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O fenómeno da internacionalização tem registado um desenvolvimento sem     
precedentes, quer no sector industrial, quer no sector de serviços. Devido à  
globalização dos mercados, provocada pelo aumento da concorrência e do  
ritmo de inovação, as empresas têm a necessidade constante de definirem  
estratégias que levem à sua competitividade empresarial, permitindo assim  
estarem aptas para reagirem aos desafios que se lhes colocam e lhes  
ameaçam a sua sobrevivência.A internacionalização já não é uma opção,  
mas um imperativo.  
Uma empresa internacionaliza-se quando pratica actividades de  
internacionalização de tipo inward, outward ou de cooperação. Este trabalho  
apenas abordará as actividades inward e outward uma vez que estes são os  
conceitos-chave da ligação entre as actividades de internacionalização      
inward-outward. 
Alguns teóricos e gestores consideram as actividades de internacionalização  
de tipo outward como as primeiras actividades do processo de  
internacionalização empresarial. Vários estudos demonstram porém, que  
este nem sempre é o caso. 
Através de uma revisão bibliográfica, o propósito deste trabalho pretende  
compreender em que medida as actividades de internacionalização do tipo  
inward (como o international purchasing) e a própria ligação inward-outward  
contribuem para o desenvolvimento do processo de vendas nos mercados  
internacionais e levarem assim as empresas à obtenção de vantagens  
competitivas.  
O estudo do processo de internacionalização empresarial na vertente    
inward-outward é muito importante sob dupla perspectiva: - a científica, na  
medida em que existe ainda pouca investigação nacional e internacional  
relativamente a este tema e – a empresarial, no sentido de auxiliar e  
incentivar as empresas a desenvolverem o seu próprio processo de  
internacionalização de vendas para os mercados externos, através dos  
conhecimentos, experiências e contactos obtidos por anteriores práticas de  
  importação. 
 
              



























The phenomenon of internationalization has registered a development without 
antecedents either in the business environment, or in the services. Due to the 
globalization of markets, caused by the rise of competition and the rhythm of 
innovation, the enterprises have a constant need of defining strategies that will 
lead them to their enterprise competitively, allowing them to be able to react to 
challenges that may arise and threaten their survival. The internationalization is 
not already an option but an imperative.  
An enterprise will internationalize itself when it practices inward, outward or 
both internationalization activities. This thesis only develops the concepts of 
inward and outward activities because they are essential to the linkages 
inward-outward.     
A great part of researchers and managers consider outward internationalization 
activities as the first step in the process of business internationalization. 
Several studies have shown however, that this is not always the case.  
Through a bibliographical revision, this task aspires to determine to what extent 
the inward internationalization activities (like international purchasing) and the 
very inward-outward connection, contribute to the development the process of 
sales in international markets. 
The study of inward-outward connection of the internationalization business 
process is very important under a double prospective: - a scientific one, to the 
extent that there is still little national and international investigation relative to 
this subject and – the enterprise, in the sense of helping and motivating 
enterprises to develop their own process of outward internationalization through 
knowledge, experience and previous contacts obtained through inward 
practices. 
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Ao longo das últimas décadas a tradicional relação entre as organizações alterou-se drasticamente. 
Cada vez mais o fenómeno da internacionalização de empresas tem vindo a difundir-se de tal 
forma, que nenhum sector de actividade está imune. 
Uma taxa de crescimento do comércio a nível internacional superior à taxa de crescimento da 
produção em todo o mundo, a concentração das trocas comerciais no conjunto dos países mais 
avançados, bem como, o incrível fluxo dos movimentos de capitais a nível mundial são, nos tempos 
modernos, tendências que não se podem dissociar do fenómeno da internacionalização (Pereira, et 
al. 2006). Esta tendência aflora uma crescente competitividade entre as empresas que produz, 
inevitávelmente, reflexos nas sociedades, nos países e na organização da actividade económica 
mundial. As relações comerciais deixaram de estar apenas confinadas ao mercado doméstico para 
se expandirem para mercados mais longínquos. Cada vez mais, a internacionalização é uma 
necessidade inata para o sucesso competitivo empresarial. 
Antes do início da identificação e desenvolvimento do conceito sobre o processo de globalização 
na década de 90, algumas empresas tinham a necessidade apenas de exportar (a tradicional forma 
de internacionalização). Todo o conhecimento e prática adquirida neste processo eram essenciais 
no desenvolvimento de um caminho para a internacionalização. 
Neste sentido, grande parte das pesquisas teóricas sobre a internacionalização analisou 
principalmente a perspectiva do exportador e do processo de exportação, negligenciando o 
importador e a vertente da importação como meio de facilitar e preparar um sólido caminho para o 
processo das vendas empresariais nos mercados internacionais  (Karlsen et al., 2003). 
Ao contrário do defendido por muitos teóricos e gestores, o processo de internacionalização de 
muitas empresas não inicia, regra geral, com práticas de exportação, mas sim, através de práticas de 
importação de produtos necessários ao processo de produção. As experiências e conhecimentos 
daqui decorrentes, vão servir mais tarde de apoio às prácticas de vendas nos mercados 
internacionais (Karlesen et al., 2003). 
Através de uma revisão bibliográfica, o presente trabalho surge com o objectivo de explorar o 
conceito do inward internationalization (através do international purchasing) e clarificar a 
importância da ligação inward-outward como fonte de vantagem competitiva num posterior 
processo de vendas nos mercados internacionais.  
A atenção que neste trabalho é dada às PME, justifica-se pelo facto deste tipo de empresas 
pertencer a um grupo ainda pouco estudado comparativamente com os estudos realizados às 
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multinacionais, além disso, as PME desenvolvem processos de internacionalização mais 
vulneráveis devido aos seus limitados recursos. 
 
 ORGANIZAÇÃO DO TRABALHO 
 
Como já foi referido, este trabalho tem como objectivo explorar conceito do international 
purchasing e clarificar a importância da ligação inward-outward para um processo competitivo das 
vendas empresariais nos mercados externos.  
Neste sentido, o trabalho proposto apresenta a seguinte organização: o primeiro capítulo dedica-se 
à contextualização do trabalho e faz uma breve abordagem introdutória; no segundo capítulo são 
analisados os pontos principais do conceito e do processo de internacionalização ao nível das PME 
no sector industrial e de serviços; em seguida, no terceiro capítulo é analisado o conceito e os 
elementos-chave que compõem o international purchasing incluindo a perspectiva do importador e 
a sua relação com o exportador; o quarto capítulo tenta analisar em maior pormenor as actividades 
de internacionalização de tipo inward e outward, bem como a importância da relação inward-
outward no processo de internacionalização. Nesta fase, pretende-se obter uma maior compreensão 
no que se refere à relação entre actividades de internacionalização inward-outward com uma 
adequada sustentação teórica.  
No final de cada capítulo é feita uma síntese que tem por objectivo fazer um resumo das principais 
conclusões que foram surgindo durante a revisão bibliográfica. Por último, são expostas as 
considerações finais, indicações para investigação futura,  algumas limitações que surgiram durante 

















O conceito de internacionalização é algo que tem sido ponto de análise e investigação por parte de 
muitos teóricos desde o século XX, principalmente no que diz respeito a práticas de exportação. 
Apesar da investigação sobre o processo de internacionalização ter começado há já vários anos com 
particular incidência nas multinacionais, foi a Universidade de Uppsala, que a partir das décadas de 
60/70 começou a explorar o processo de internacionalização com particular atenção nas PME 
(Luostarinen, 1970; Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975). 
Foi Luostarinen (1970) quem dividiu o conceito de internacionalização em inward, outward e 
internacionalização cooperativa. Contudo, este trabalho apenas abordará as actividades inward e 
outward uma vez que estas constituem as actividades centrais na ligação inward-outward.  
O processo de internacionalização do tipo inward é definido como operações de compra e de 
produção (por exemplo, importação de produtos, máquinas, matérias-primas, aquisição de 
conhecimento e co-produção de bens com uma empresa externa no mercado interno, Korhonen et 
al., 1999); o processo de internacionalização do tipo outward é dividido em: actividades outward 
(exportação, vendas subsidiárias, subcontratação, contrato de produção, licenciamento e produção 
subsidiária, Hall et al., 1998) e actividades de cooperação (importação de bens comercializáveis, 
joint ventures domésticas com parceiros externos, importação de componentes subcontratadas, 
produtos licenciados, importação de produções subsidiárias e contratos de bens manufacturados,  
Hall et al., 1998). 
O grande número de estudos na área da internacionalização outward deve-se ao facto desta ser 
muitas vezes encarada como o fenómeno que está na base dos processos de internacionalização, 
além de que a selecção do modo de entrada no mercado externo é uma das decisões estratégicas 
mais importantes no processo de internacionalização de uma empresa (Hill et al. 1990). Esta 
decisão vai condicionar o grau de controlo sobre a actividade internacional e o grau de 
compromisso que a empresa vai assumir (Hill et al., 1990). 
Paralelamente é negligenciado o valor das actividades de internacionalização do tipo inward, 
encaradas muitas vezes como acessórias e ignorando o seu papel como um meio capaz de levar as 
empresas a desenvolverem o seu processo de vendas nos mercados internacionais.  
O objectivo deste capítulo não é fazer uma análise exaustiva do conceito de internacionalização, 
mas antes mostrar uma breve panorâmica sobre os aspectos-chave deste fenómeno, quer no sector 
industrial, quer no sector dos serviços.  
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Esta breve contextualização dará apoio às posteriores abordagens do international purchasing e das 
ligações inward-outward.  
 
2.2 INTERNACIONALIZAÇÃO  
 
Nos últimos anos muitas empresas (industriais e de serviços) começaram a operar directamente nos 
mercados externos. Tal decisão estratégica implicou o contacto com diferentes culturas, diferentes 
contextos económicos, políticos, sociais e legais.  
A literatura sobre a internacionalização tem sido dividida em estudos que focam as decisões 
envolvidas, muitas vezes ligadas à escolha da forma de entrada e estratégia, e aquelas que se 
centram sobre o processo (Benito e Welch, 1997). Esta divisão pode ter surgido como resultado 
do pragmatismo em projectos de pesquisa e diferenças nas abordagens disciplinares e não por 
quaisquer razões específicas para as próprias empresas (Jones, 1999).  
Na realidade, as empresas fazem ou tomam decisões que resultam em processos de 
desenvolvimento que, juntos, formam padrões individuais de internacionalização (Jones, 1999). 
Várias definições foram atribuídas a este conceito largamente analisado: autores como Welch e 
Loustarinen (1988) e Johanson e Vahlne (1992) descrevem a internacionalização como um 
processo pelo qual as empresas aumentam o seu envolvimento nas actividades dos negócios 
internacionais; Calof e Beamish (1995), por seu lado, referem que a internacionalização é o 
processo de adaptação das operações da empresa (estratégia, estrutura, recursos, entre outros) aos 
ambientes internacionais.  
As actividades internacionais são também diferenciadas das restantes actividades de negócio, 
devido a uma maior distância física e psíquica que as mesmas implicam (Agndal, 2006). Segundo 
Agndal (2006), as actividades internacionais são diferentes das actividades domésticas pois as 
primeiras implicam um relacionamento de troca entre empresas localizadas em diferentes países, 
com uma certa dimensão espacial adicionada à complexidade dos negócios.  
Para Hörnell et al. (1973) a internacionalização é caracterizada pela distância física (entre países 
clientes e fornecedores) que tem impacto na troca de produtos, serviços e dinheiro entre países, no 
tempo e custos de transporte, diferenças horárias, clima e infraestruturas. Por sua vez, a distância 
psíquica que também caracteriza as actividades internacionais é relativa à língua, à religião, e na 
forma como está estruturada a sociedade, através dos seus valores, atitudes, entre outros (Hörnell et 
al., 1973). 
Como uma forma dinâmica de ver o processo de internacionalização é importante reconhecer que 
as actividades internacionais podem diminuir e as empresas podem retirar-se do mercado (Fletcher, 
2001; Welch e Luostarinen, 1988; Benito e Welch, 1997; Calof e Beamish, 1995), originando o 
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fenómeno do des-internationalization. Neste seguimento, e na óptica de Chetty e Campbell-Hunt 
(2003), a internacionalização não pode ser vista como um processo linear de ―progressão 
crescente‖ mas como um fenómeno com retrocessos, em que as empresas podem deixar de se 
internacionalizar: tal poderá acontecer através da desistência de trabalhar um produto ou na 
desistência de um investimento directo estrangeiro (IDE), quer reduzindo ou cessando as suas 
actividades internacionais. 
Segundo Agndal (2006), o des-internationalization pode ser benéfico para as empresas, mesmo que 
seja uma resposta ao mau desempenho ou às mudanças das condições do mercado. Mesmo depois 
de abandonarem certos mercados, as empresas podem concentrar os seus recursos para outros 
mercados e actividades que lhes ofereçam um maior potencial, melhorando assim a sua 
competitividade a longo prazo.   
Posterior a uma fase de des-internationalization, autores como Welch e Welch (2009), concluiram 
que poderá surgir uma fase de reentrada no mercado internacional. O conceito de re-
internationalization pode ser definido como uma reentrada nos mercados internacionais por parte 
de uma empresa depois desta ter cessado, por algum tempo, as suas operações internacionais. Este 
é assim um processo multifacetado, com um elevado grau de diversidade na forma como as 
empresas voltam a entrar na actividade internacional (Welch e Welch, 2009). Os factores que 
permitem a reentrada internacional são considerados como activos, decorrentes de novas 
influências internacionais, e passivos, decorrentes de anteriores experiências internacionais (Welch 
e Welch, 2009). Para os mesmos autores, o re-internationalization de empresas é algo distinto das 
novas entradas nos mercados externos, devido à sua anterior experiência em actividades 
internacionais, sejam elas positivas ou negativas.  
O quadro seguinte faz uma breve síntese cronológica dos estudos realizados por vários autores 
sobre o conceito de internacionalização. É possível constatar uma evolução na interpretação de 
todo o processo de internacionalização. De uma concepção que via a internacionalização como 
sendo apenas um processo que  permitia aumentar o envolvimento da empresa nas actividades dos 
negócios internacionais, avança-se para uma concepção que encara o processo de 
internacionalização de empresas como sendo um processo dinâmico com avanços e retrocessos 
consoante o ambiente e a actuação da empresa nos mercados internacionais.  
Apenas duas das abordagens ao conceito de internacionalização fazem uma revisão bibliográfica, 
sendo que as restantes procedem à análise de estudos de caso. As suas amostras focam empresas 
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2.3 FACTORES QUE PROMOVEM A INTERNACIONALIZAÇÃO 
 
Os factores que permitem a internacionalização por parte das empresas têm sido alvo de uma 
extensa pesquisa (Aaby e Slater, 1989). Estes factores podem ser categorizados de acordo com as 
suas características de gestão, organizacionais ou incentivos externos para entrar nos negócios 
internacionais (Fletcher, 2001). 
Segundo vários autores as características de gestão mais importantes são: as características que 
envolvem aspectos de exposição internacional como sejam a génese da nação (Barrett, 1986; 
Fletcher, 2001; Eriksson et al., 1999); o tempo dispendido além fronteiras pela empresa (Barrett, 
1986; Fletcher, 1996); a frequência das viagens de negócios por parte de gestores (Barrett, 1986) e 
aquelas que reflectem o conhecimento dos negócios internacionais tais como: a familiaridade com 
a cultura das práticas comerciais além-fronteiras e a experiência nas transacções internacionais 
(Fletcher, 1996).  
Outros autores também enunciaram outros factores importantes, como a aproximação da gestão das 
empresas ao processo de internacionalização, através por exemplo da orientação do planeamento 
internacional (Cavusgil, 1984), elaboração de uma estratégia ou aproximação proactiva por parte 
das empresas (Dominguez e Sequeira, 1991). 
As características organizacionais referenciadas por alguns autores, como as mais importantes, são 
a vontade em desenvolver produtos nos mercados exteriores, vantagens tecnológicas, a vontade em 
financiar actividades internacionais, a necessidade em conhecer novos mercados externos 
(Cavusgil, 1984), a existência de objectividade na I&D  e, finalmente, a natureza do produto 
(Akoorie e Enderwick, 1992). 
Torna-se imperativo não deixar ainda de referir que os incentivos externos são igualmente factores 
que ajudam à internacionalização. Vários autores enunciaram alguns desses incentivos como sejam: 
a disponibilidade dos incentivos de apoio à exportação por parte dos governos, factores de procura 
externa como a competitividade (Reid, 1984) e outras informações em publicações de empresas e 
governos externos (Fletcher, 2001). Outros teóricos incluem ainda factores como as quedas na 
procura doméstica ou excesso de capacidade de produção e a redução nos custos de produção 
(Axinn, 1988). 
O estudo destes factores permite a categorização da internacionalização em níveis, de acordo com a 
natureza do envolvimento na exportação (Bilkey e Tesar, 1977), ou a progressão de um estádio do 
comportamento internacional como seja a exportação, para outro como seja o IDE (Johanson e 
Wiedersheim-Paul, 1975), ou ainda em termos de exportação como oposto à não exportação 
(Barrett, 1986), o que significa que  as empresas podem optar por exportar ou por fazerem um IDE,  
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que é uma ―não exportação‖, o que para o Estado/Governo, não é muito interessante, pois são 
retirados capitais de um país para serem aplicados noutro.  
O quadro seguinte faz uma breve síntese dos factores que compõe as características de gestão, 
organizacionais e incentivos externos e que promovem o processo de internacionalização segundo 
as abordagens anteriormente indicadas.  
Ao analisar este quadro é possível constatar que existe uma grande preocupação por parte dos 
teóricos na investigação deste tipo de factores. As várias contribuições aqui apresentadas 
pretendem demonstrar que o processo de internacionalização de empresas é desplotado por vários 
factores: factores internos, nomeadamente factores que caracterizam a estrutura da empresa e o seu 
modo de actuação em mercados internacionais; e factores externos que têm um elevado grau de 
influência na gestão do processo de internacionalização empresarial, como é o caso dos incentivos 
governamentais e das práticas comerciais presentes no país de origem e de acolhimento.   
 
 
Tabela 2.2 Factores que promovem a Internacionalização 
Características Factores de Internacionalização Autores 
Gestão 
Exposição do país 
Barrett (1986) 





Frequência de viagens Barrett (1986) 
Conhecimento do comércio internacional Fletcher (1996) 
Envolvimento da gestão de topo: 
Orientação do planeamento internacional; 
Elaboração de estratégias/proactividade) 
Cavusgil (1984) 
Dominguez e Sequeira (1991) 
Organizacionais 
Desenvolver produtos no exterior 
Chetty e Hamilton (1993) Vantagens tecnológicas 
Financiamento de actividades internacionais 
Conhecer novos mercados externos Cavusgil (1984) 
Objectividade na I&D 
Akoorie e Enderwick (1992) 
Natureza de produto 
Incentivos externos 
Apoio à exportação pelos governos 
Reid (1984) 
Procura externa/competitividade 
Informações de empresas e governos externos Fletcher (2001) 
Quedas na procura doméstica 
Axinn (1988) Excesso de Produção 
Redução de custos de produção 
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2.4 PRINCIPAIS ABORDAGENS AO PROCESSO DE INTERNACIONALIZAÇÃO 
  
As teorias da internacionalização agregam uma ampla variedade de elementos explicativos das 
respostas que as empresas têm dado a mercados imperfeitos (Moreira, 2009). 
De seguida irão ser apresentadas, de forma resumida, as principais teorias explicativas do processo 
de internacionalização de empresas que foram desenvolvidas com base em pesquisas empíricas 
de práticas de exportação. 
Uma dessas teorias incluí uma abordagem aos estádios evolutivos, onde a internacionalização é 
vista como envolvendo mudanças na empresa e em que o seu empenho e compromisso nos 
mercados externos vão aumentando gradualmente (Fletcher, 2001). 
Este modelo foi considerado como um dos mais importantes modelos do comportamento 
internacional, pois mostra que a expansão internacional pode ser descrita como uma cadeia 
sequencial e incremental do aumento do compromisso internacional (Johanson e Wiedersheim-
Paul, 1975). 
O pressuposto deste modelo é que, ao longo do tempo, as empresas se envolvam activamente em 
mercados cada vez mais remotos, em termos de distância física e psíquica. Contudo, a 
aplicabilidade desta abordagem foi frequentemente posta em causa (Melin, 1992), porque não 
explica como as empresas se movem entre os estádios.   
Esta questão é abordada por Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), Johanson e Vahlne (1977, 
1990) e Luostarinen (1979) através do ―Modelo do Processo de Internacionalização de Uppsala‖. O 
modelo de Uppsala focou-se sobre a aprendizagem organizacional como um factor importante para 
explicar a expansão internacional. O processo de internacionalização é descrito neste modelo, como 
algo gradual e lento, que depende da acumulação do conhecimento e da aprendizagem que a 
empresa vai adquirindo através das suas operações no mercado externo (Johanson e Wiedersheim-
Paul, 1975; Johanson e Vahlne, 1977 e Luostarinen, 1979). O aumento do conhecimento e 
experiência em actividades internacionais por parte das empresas, possibilita que os níveis de 
incerteza diminuam gradualmente, o que conduz as empresas a aumentarem os seus compromissos 
para mercados externos específicos (Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson e Vahlne, 1977 
e Luostarinen, 1979) . 
Com esta abordagem, o processo de internacionalização é assim tratado de uma forma evolutiva, de 
construção sequencial dos compromissos externos ao longo do tempo. Tal deve-se à influência do 
conhecimento sobre os mercados externos, por um lado, e ao aumento do compromisso de recursos 
para o seu desenvolvimento, por outro (Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson e Vahlne, 
1977 e Luostarinen, 1979 ). É neste sentido, que o conhecimento e a experiência são factores 
importantes que explicam a expansão geográfica da empresa (Sandberg e Sölveborn, 2009).  
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Este modelo é bastante utilizado aquando da análise da internacionalização de uma empresa, por ter 
uma natureza dinâmica e simples e por ser aplicável tanto para uma orientação de 
internacionalização outward como inward (Sandberg e Sölveborn, 2009). 
Esta análise da internacionalização da empresa, descrita como um processo lento e gradual, recebeu 
várias críticas, pois é acusada de ser determinista (Turnbull, 1987). A crítica também se originou a 
partir da noção de que o modelo é limitado na capacidade de explicar certas formas do 
comportamento das empresas no processo da internacionalização (Forsgren, 2002). 
Nesta perspectiva torna-se necessário fazer referência à emergência das born global firms  que 
surgiram como sendo um novo tipo de empresas (Madsen e Servais, 1997). Este fenómeno 
questionou o padrão internacional do processo de internacionalização, o qual tem sido afectado 
pelo processo de globalização e pelo desenvolvimento das novas tecnologias de comunicação e 
informação (Madsen e Servais, 1997).  
Estas empresas actuam nos mercados internacionais desde o seu ínicio com recurso a formas 
híbridas de operação e onde os empreendedores têm uma grande importância. Para Madsen e 
Servais (1997), as born global firms beneficiam da experiência e do conhecimento organizacionais 
e pessoais, substituindo a acumulação destes elementos obtidos a longo-prazo, como ocorreria na 
abordagem tradicional. Na mesma linha de pensamento de Madsen e Servais, Andersson e Wictor 
(2003), defendem que estas empresas actuam numa lógica de actuação global (no sourcing de 
conhecimentos, de inputs e/ou nas vendas) desde o início da internacionalização de empresas,  
contrariando a visão tradicional do processo de internacionalização da empresa, tal como já foi 
referido. Os mesmos autores definiram born global firms como ―[...] empresas cujas vendas no 
exterior atingiram pelo menos 25% do volume de negócios no prazo de três anos após a sua 
criação e que, desde o início, procuram obter uma vantagem competitiva significativa através da 
utilização de recursos e da venda de outputs em múltiplos países [...].‖ 
De referir ainda que as born globals estão associadas à exploração de novas tendências sociais e 
científico-tecnológicas, tendo a capacidade de orquestrar redes de relações internacionais em 
diferentes planos, e sendo a aprendizagem internacional central para o desenvolvimento e 
sustentabilidade do projecto empresarial (Andersson e Wictor, 2003).  
Voltando às teorias explicativas do processo de internacionalização, torna-se necessário fazer 
referência à abordagem contingente. Esta abordagem é baseada na premissa de que a evolução 
internacional das empresas depende de um vasto leque de características dos mercados específicos 
e das empresas específicas. Situações externas ou oportunidades podem provocar que as empresas 




Finalmente, a abordagem em rede atribuí à internacionalização o desenvolvimento de redes de 
relacionamento ao longo do tempo. Estas relações entre compradores e vendedores internacionais 
vão permitir a construção de conhecimento sobre cada uma das partes (Fletcher, 2001). 
Este tipo de abordagem centra-se no mercado e nas relações da empresa nesse mercado, por 
oposição ao desenvolvimento interno da empresa no conhecimento e nos recursos (Häkansson, 
1982). Fletcher (2001),  afirma que os factores e as forças competitivas, em indústrias altamente 
internacionalizadas, criam um padrão heterogéneo de oportunidades de entrada. Essa 
heterogeneidade motiva a empresa a escolher mercados e estratégias de entrada que podem ser 
muito diferentes dos previstos pelo modelo tradicional de Uppsala. Porém, tal só será possível 
através do estabelecimento de redes de relacionamentos nos novos mercados. 
A evolução das práticas internacionais, que se tem vindo a evidenciar, começa a ser influenciada 
pela crescente necessidade em servir os clientes num ambiente global, levar produtos para o 
mercado mais rapidamente, introduzir produtos em vários países simultaneamente, reduzir os 
custos das empresas em cada país centrando-se nas suas competências base, e reduzir os custos de 
promoção no marketing global com uma marca (Fletcher, 2001). 
Embora as anteriores abordagens tenham sido desenvolvidas com base em pesquisas empíricas 
de práticas de exportação no passado, as alterações no ambiente internacional de negócios, 
enunciadas anteriormente, vêm mostrar que tais abordagens podem não ser relevantes (Fletcher, 
2001). Para Fletcher (2001), estas mudanças no ambiente internacional de negócios chamam por 
uma nova abordagem que abraçe uma visão mais holística da internacionalização e que deve 
reconhecer os seguintes factos: 
1. As empresas também se podem internacionalizar pelas actividades do tipo inward 
(importação directa/indirecta),  implementando uma joint venture com uma empresa 
externa no seu mercado interno, ou pela produção no exterior para abastecer o mercado 
doméstico;   
2. A internacionalização do tipo outward pode levar à internacionalização do tipo inward e 
vice-versa;  
3. A internacionalização muitas vezes exige formas mais complexas de comportamento 
internacional, no qual há uma ligação entre as actividades inward e outward, como 
acontece com as alianças estratégicas
1
, compensação e produção cooperativa; 
4. A internacionalização deve ser vista como uma actividade global e não como uma 
actividade no que diz respeito ao envolvimento de uma empresa num determinado país. 
                                                          
1
 Para Fletcher (2001) joint ventures são consideradas como alianças estratégicas nos casos em que o 
investimento estrangeiro involve a ligação das actividades de inward e outward. Onde isto não é o caso, 




Isto ocorre porque uma empresa, involuntária ou deliberadamente, reduz o seu 
envolvimento num país assim como reduz a aplicação de recursos nesse mesmo país, 
para poder aplicar em actividades mais benéficas em outros países. Esta explicação 
refere-se ao conceito de des-internationalization proposto por Welch e Luostarinen 
(1988) e Benito e Welch (1997), já referido anteriormente. 
   
A Figura 2.1 mostra um modelo conceptual, elaborado por Fletcher (2001), de uma abordagem 
holística para a internacionalização. O autor tenta mostrar que os factores previamente encontrados 
para aplicar num processo de internacionalização de tipo outward também têm impacto nas formas 
de internacionalização de cooperação e de tipo inward. O modelo mostra também que as 
actividades outward podem levar a actividades inward e vice-versa. Além disso, é ilustrado 
igualmente que as actividades cooperação podem ser conduzidas por actividades outward (por 
exemplo, um desejo de exportação) ou pelas actividades inward (isto é, uma vontade de ―amarrar‖ 
um fornecimento de longo prazo do exterior, relativo a uma difícil obtenção do produto).  
Ambiente Interno








• Exportação via agentes
• Exportação via 
intermediário
• Filial de vendas no 
exterior
• IDE para fornecimento no 
exterior
• Licença no exterior
• Franchising no exterior
Inward
• Importação via intermediário
• Compra via agente
• Importação directa
• Filial de compra no exterior
• Licenciamento no país de 
acolhimento









Figura 2.1 Modelo conceptual do processo de internacionalização 
Adaptado de: Fletcher (2001) 
 
O quadro que é apresentado em seguida pretende fazer uma breve síntese dos principais  
contributos teóricos para o processo de internacionalização apresentados anteriormente. Ao analisar 
este quadro, verifica-se que existe uma evolução na interpretação do conceito de 
internacionalização: quatro das abordagens indicadas tiveram por base pesquisas empíricas de 
práticas de exportação; a quinta abordagem surge com base na constatação das alterações ocorridas 
no ambiente de negócios.   
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É assim possível concluir que o conceito de internacionalização não é algo que estagnou no tempo, 
mas que através de vários teóricos e investigações foi acompanhando a evolução dos mercados e 
das práticas comerciais.  
 
 






































Principais Contributos Visão do Processo de Internacionalização 
 
Estádios 
Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) 
Cadeia sequêncial e incremental do aumento 
do compromisso internacional. 
Modelo do Processo de Internacionalização 
de Uppsala 
 
Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) 





Processo de internacionalização gradual e 
lento: 
 
Depende da acumulação do conhecimento 
e da aprendizagem que a empresa vai 
adquirindo através das suas operações no 
mercado externo.  
 
Natureza dinâmica e simples, é aplicável 
tanto para uma orientação de 
internacionalização outward como inward. 
 
Contingente 
Reid (1984) e 
Turnbull (1987) 
 
A internacionalização depende das 
características dos mercados e das empresas. 
  
Situações externas ou oportunidades podem 





Relações entre compradores e vendedores 
internacionais de longo prazo permitem a 
construção do conhecimento sobre cada  



























Os factores para aplicar num processo de 
internacionalização de tipo outward  têm 
também impacto nas formas de 
internacionalização de tipo inward;  
 
As actividades outward podem levar a 
actividades inward e vice-versa. 
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2.5 FACTORES QUE INFLUENCIAM O PROCESSO DE INTERNACIONALIZAÇÃO 
 
Sandberg e Sölveborn (2009) concluiram no seu estudo sobre o processo de internacionalização de 
uma empresa turca, que existem factores que influenciam o processo de internacionalização.  
Um dos condicionantes do processo de internacionalização das empresas refere-se às oportunidades 
que a empresa ou o decisor apreende e está disposto a agir de acordo com as mesmas (Johanson e 
Vahlne, 2006; Sandberg e Sölveborn, 2009). 
Sandberg e Sölveborn (2009) definem oportunidades como todas as possibilidades produtivas que 
os gestores vêm e das quais podem tirar vantagens. 
A pesquisa sobre os antecedentes das oportunidades demonstrou a relação existente entre a 
experiência prévia dos gestores com as oportunidades a serem desenvolvidas (Leonidou et al., 
1998). No contexto da internacionalização de uma empresa, a percepção de oportunidades para 
participar em operações num mercado externo será influenciada pela experiência anterior que o 
decisor tem acumulada desse mercado, bem como o estilo que ele usa para alocar as informações 
complementares sobre o mesmo mercado, e finalmente pela tolerância para a ambiguidade 
relacionada com a forma de executar com êxito as actividades de negócio dentro do mercado 
específico (Sandberg e Sölveborn, 2009).  
A incerteza é igualmente um factor que condiciona o processo de internacionalização empresarial 
(Weber e Milliman, 1997) e é entendida como o oposto de uma oportunidade no contexto de 
internacionalização (Sandberg e Sölveborn, 2009). 
Na perspectiva de Madsen e Servais (1997), as características e as experiências dos processos de 
tomada de decisão são atributos dos decisores, que vão influenciar a decisão sobre quais os 
mercados mais atraentes e quais as oportunidades que vale a pena perseguir, bem como quais os 
factores que vão reduzir a incerteza sobre o mercado específico. 
Por outro lado, as pesquisas também estudaram as implicações dos laços sociais como 
determinantes do processo de internacionalização. Esta perspectiva foi desenvolvida como 
resultado da falha percebida da pesquisa que investigava o processo pelo qual as empresas 
identificam os mercados externos e os compradores específicos existentes nesses mercados (Ellis, 
2000). Além disso, a evidência sugere que uma abordagem lenta e gradual para a 
internacionalização é raramente usada quando um decisor já está influenciado para a selecção de 
um determinado tipo de mercado (Johanson e Vahlne, 1992; Liang e Parkhe, 1997). Ellis (2000) 
defendeu que o aparente comportamento irracional de quem toma a decisão, quando decide em que 
mercado entrar, fornece uma base racional para o estudo do processo de internacionalização da 
empresa a partir de uma perspectiva dos laços sociais, isto é, os contactos que têm implicações 
sobre o processo. 
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 Em seguida proceder-se-à a uma análise mais detalhada de cada um dos condicionantes do 
processo de internacionalização anteriormente enunciados: 
 
 OPORTUNIDADES  
 
A percepção e exploração de oportunidades também podem ser influenciadas pelas características 
particulares da rede em que a empresa está inserida. Johanson e Vahlne (2006) afirmam que as 
empresas encontram e exploram oportunidades através da sua rede e que a natureza das 
oportunidades percebidas depende do tipo de rede que a empresa tem, assim como o grau relacional 
que caracteriza a própria rede. 
Johanson e Vahlne (2006), no Modelo do Processo de Internacionalização de Uppsala, examinam a 
relação de compromisso e o desenvolvimento de oportunidades. Nesta perspectiva relacional, as 
empresas possuem um conhecimento específico que lhes permite que o seu relacionamento com 
parceiros seja criado através de uma relação de compromisso mútuo. Os participantes assumem 
serem capazes de ver e desenvolver oportunidades de negócio.  
A própria relação também pode criar novas oportunidades de negócio pelo conhecimento 
privilegiado criado através da interação entre ambas as partes (Johanson e Vahlne, 2006). 
 
 INCERTEZAS  
 
Relativamente ao factor incerteza, este tem sido defendido como algo presente nas influências da 
relação entre a oportunidade percebida e a escolha da maneira para agir de acordo com essa mesma 
oportunidade (Weber e Milliman, 1997). Além disso, o mesmo tem sido investigado como um 
factor que afecta o processo de internacionalização que pode ser representado por informações 
ambíguas que um decisor tem sobre o país em que deseja entrar e pela perspectiva de como um 
gestor percebe as incertezas (Miller, 1993). A incerteza pode ser, assim, entendida como o oposto 
de uma oportunidade no contexto de internacionalização (Sandberg e Sölveborn, 2009). Neste 
sentido, este é um factor que promove as acções destinadas a desencorajar a internacionalização, ao 
contrário das oportunidades que são consideradas como encorajadoras na afectação da decisão de 
internacionalizar (Sandberg e Sölveborn, 2009). 
Esta variável é justificada pelo facto de que no processo de internacionalização 
o decisor é susceptível de ser influenciado pela percepção de oportunidades que o mesmo enfrenta. 
Porém, se a incerteza sobre os beneficios dessas oportunidades superar a possibilidade de ganhos 




Para Choi e Shepherd (2004), a decisão de entrar em mercados externos incorporada na vontade em 
explorar são consideradas como elementos novos para a empresa e a novidade aumenta a incerteza 
percebida pelos gestores empresariais. 
Cada vez mais,  a importância da compreensão deste factor pode ser explicada pelo seu papel como 
elo de ligação entre a percepção de oportunidades e a acção (Weber e Milliman, 1997). Neste 
sentido, o papel da informação é particularmente crucial no caso dos mercados industriais, onde 
a natureza complexa, tecnológica e única dos produtos transaccionados exige uma combinação 
apropriada entre a oferta do vendedor e as exigências do cliente (Leonidou et al., 2006). Esta 
informação é ainda mais vital para as relações internacionais, devido às dificuldades inerentes à 




Forsgren (2002) defende que a experiência em mercados externos pode ser obtida através da 
aprendizagem que uma empresa obtém ao relacionar-se com outras organizações, ou pela 
incorporação de know-how especializado. O processo de internacionalização pode assim ser 
influenciado pela experiência das práticas internacionais da própria empresa no ambiente de 
negócios ou pela captação de recursos humanos devidamente qualificados. 
Em grande medida, a pesquisa que relaciona a experiência no processo de internacionalização 
da empresa tem-se centrado na experiência dos gestores, que se presumem serem os decisores no 
processo (Angelmar e Pras, 1984). As características dos decisores têm implicações na forma como 
as decisões são tomadas (Meisenbock, 1988).  
Sandberg e Sölveborn, (2009) analisaram o conceito de conhecimento experimental e defenderam 
que este era influenciado pelo período de tempo em que a empresa e o gestor foram activos nos 
negócios internacionais e pelo número de países em que a mesma empresa tinha estado activa.  
Este conhecimento experimental de gestão é reivindicado como influenciador no processo de 
internacionalização, no qual empresas com um maior conhecimento experimental de gestão tendem 
a entrar em mercados que são culturalmente mais diferentes. A incerteza que pode advir de 
mercados com uma maior distância física e psíquica não é entendida como um impedimento, pelo 








 CONTACTOS COMERCIAIS 
 
Na pesquisa do marketing internacional a decisão sobre qual o mercado a entrar num processo de 
internacionalização divide-se em três diferentes abordagens: a sistemática, a não sistemática e a 
relacional (Buvik e Andersen 2002). A abordagem sistemática é caracterizada pela tomada de 
decisão racional, onde a melhor escolha é sistematicamente calculada em relação ao problema 
inicialmente colocado à empresa. Na prática, esta abordagem tem sido raramente aplicável 
(Sandberg e Sölveborn, 2009). Pelo contrário, a abordagem não-sistemática, onde a acumulação de 
informações tem menos importância em contraste com a distância psíquica percebida, é algo que 
tem sido utilizado na prática (Sandberg e Sölveborn, 2009). 
 A terceira abordagem é chamada de abordagem de relacionamento. Aqui a teoria do 
desenvolvimento da relação fornece um quadro para a investigação sobre a selecção de 
mercados/clientes externos, bem como para o processo de internacionalização (Sandberg e 
Sölveborn, 2009). 
A exportação/importação internacionais demonstraram que podem trazer benefícios como seja o 
aumento do desempenho e da percepção de competência; contudo a relevância dos compromissos 
relacionais, criados entre empresas num contexto de exportação/importação, diminui com o tempo, 
como é o caso da importância da confiança inicial mútua e da diminuição do compromisso (Pressey 
e Tzokas 2004).  
Segundo  Pressey e Tzokas (2004), para diminuir o lado negativo das relações, uma linguagem de 
competência deve ser utilizada numa relação que mantenha contactos de exportação e, assim, apoie 
uma confiança mútua e um compromisso entre as empresas.   
Uma oportunidade de contexto internacional depende muitas vezes da informação dos benefícios 
obtidos a partir da rede social de um indivíduo (Ellis, 2000). Por esta razão, e segundo Sandberg e 
Sölveborn (2009), os laços sociais dos decisores são muitas vezes a base da identificação da troca 
de parceiros internacionais.  
Johanson e Vahlne (1977) afirmam que os laços do passado de uma empresa podem beneficiar o 
processo de desenvolvimento do conhecimento no mercado internacional a um baixo custo, 
melhorando assim a aprendizagem e aumentando as vantagens competitivas. 
O capital social é outro factor que tem sido discutido por ser uma importante fonte de legitimidade, 
recursos e conhecimentos. Segundo Han (2006), o capital social é o conjunto de recursos, 
disponíveis e derivados de uma rede de relacionamentos que estão na posse de um indivíduo ou 
organização. Desta forma, se uma empresa tem um conhecimento limitado do mercado, os laços 
sociais podem acelerar o processo de internacionalização. 
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O quadro seguinte pretende fazer uma sistematização dos factores e dos seus efeitos que vão 
influenciar o processo de internacionalização consoante as abordagens teóricas enunciadas neste 
ponto. 
 
Principais factores que 
influenciam o processo de 
internacionalização 




Encorajadoras na afectação da 
decisão de internacionalizar. 
 
 
Anderson et al. (2005) 
Johanson e Vahlne (2006) 
Sandberg e Sölveborn (2009) 
 
Incerteza 
Promove as acções destinadas a 




Weber e Milliman (1997)  
Choi e Shepherd (2004) 
Sandberg e Sölveborn (2009) 
 
Experiência Internacional 
Um maior conhecimento 
experimental de gestão permite 
entrar em mercados que 
são culturalmente mais diferentes. 
 
 
Angelmar e Pras (1984) 
Fletcher (1996) 
Madsen e Servais (1997) 
Forsgren (2002) 




Beneficiam o processo de 
desenvolvimento do conhecimento 
no mercado internacional a um 
baixo custo, melhorando a 
aprendizagem e aumentando as 
vantagens competitivas. 
 
Johanson e Vahlne (1977)  
Ellis (2000)  
Pressey e Tzokas (2004) 
Sandberg e Sölveborn (2009) 
 
Tabela 2.4 Principais factores que influenciam o processo de internacionalização 
 
2.6 AS ETAPAS DO PROCESSO DE INTERNACIONALIZAÇÃO  
 
O processo de internacionalização das empresas tem sido explicado através de cinco fases (Kotler e 
Amstrong, 2001): 
1) Decidir quando se deve ou não internacionalizar; 
2) Decidir em quais mercados entrar;  
3) Decidir de que forma entrar no mercado;  
4) Decidir quais os programas de marketing internacional;  




Para Kotler e Amstrong (2001), a empresa tem de decidir primeiro se deve ou não 
internacionalizar-se. A empresa deve comparar e avaliar as oportunidades e os riscos da sua 
internacionalização e aferir se tem capacidade para sobreviver num mercado global. 
Posteriormente, deve-se tentar definir as políticas e objectivos de marketing internacional e, assim, 
decidir em qual mercado a empresa deverá entrar.  
Depois desta escolha, a empresa deverá saber como entrar nesses mercados. Existem várias formas 
de entrada nos mercados externos: através da exportação, alianças estratégicas, investimento 
directo estrangeiro, entre outros (Hollensen, 2001). A escolha da forma de entrada nos mercados 
internacionais é considerada como a estratégia-chave para um desenvolvimento sustentável das 
empresas (Hollensen, 2001). Normalmente, as empresas começam com o modo de entrada que 
exige o mínimo de compromisso de recursos, aumentando gradualmente esse mesmo compromisso 
(Bilkey e Tesar, 1977). 
De acordo com Osland et al. (2001) uma das decisões estratégicas mais importantes numa empresa 
internacional é fazer a escolha da forma de entrada no novo mercado externo. Os mesmos autores 
defendem que as estratégias de entrada ajudam no alcance dos objectivos, recursos, políticas, metas 
e na forma de guiar as actividades de negócios internacionais da empresa, a fim de ganharem um 
crescimento sustentável no mercado internacional. 
O próximo passo no processo de internacionalização é criar um programa de marketing 
internacional e ajustar o programa de marketing da empresa às normas internacionais. A última 
etapa é a gestão das actividades internacionais da própria empresa. Segundo Kotler e Amstrong 
(2001) a maioria das empresas começam por criar um departamento de exportação, depois criam 
uma divisão internacional e finalmente tornam-se numa organização internacional. 
 
2.6.1 A INTERNACIONALIZAÇÃO DAS PME NO SECTOR INDUSTRIAL 
 
A análise do processo de internacionalização é  relativamente abundante, embora não tanto no caso 
das PME (Liang e Parkhe, 1997; Lye e Hamilton, 2001). Contudo, esta tem sido uma tendência em 
declínio. Com uma maior frequência começam a surgir estudos relativamente à internacionalização 
das PME, uma vez que este tipo de empresas está cada vez mais envolvido em diversas actividades 
internacionais (Agndal, 2006). Porém, é fácil perceber que o processo de internacionalização das 
PME é largamente influenciado pelos interesses e ambições dos gestores e pela limitação dos seus 
recursos (Agndal, 2006).  
Segundo Meyer e Gelbuda (2006) no processo do international purchasing pode-se esperar um 
processo de acumulação de conhecimentos semelhante ao que se observa em relação à 
internacionalização das vendas e da produção. Matthyssens et al. (2003) afirmam que os dois 
 20 
 
processos são semelhantes e que poderiam ser até mesmo interligados ao longo da 
internacionalização das PME. Uma vez que as empresas estão frequentemente envolvidas em 
vendas e compras no mercado internacional, o relacionamento do cliente pode afectar o 
relacionamento com fornecedor e vice-versa. 
Estas ligações podem não ser visíveis nas primeiras fases da internacionalização, 
pois as mesmas vão evoluindo ao longo do tempo (Welch e Luostarinen, 1993).  
É em especial nas pequenas empresas que as mesmas pessoas podem estar envolvidas nas várias 
decisões sobre as vendas e as compras, o que implica que as ligações e experiências adquiridas com 
uma actividade possam ser utilizadas noutras actividades. Assim, pode ser esperado que a 
internacionalização de tipo inward e de tipo outward possam ser ligadas de várias maneiras 
(Agndal, 2006). 
Torna-se pertinente não deixar ainda de referir que segundo os vários estudos efectuados neste 
âmbito da internacionalização das PME industriais, as empresas não actuam todas da mesma 
maneira. Segundo Agndal (2006), o tamanho da própria empresa pode influenciar a forma como 
actua no mercado externo. As PME são encaradas frequentemente por serem menos fortes na 
realização de actividades internacionais (Moen e Servais, 2002) e por se internacionalizarem mais 
lentamente (Agndal, 2006) do que as grandes empresas. Em pesquisas existentes sobre os 
processos de internacionalização das PME, o modelo dos estádios da internacionalização tem sido 
frequentemente usado, apesar de gerar resultados conflituosos sobre a importância da distância 
psíquica e física (Agndal, 2006). 
Segundo Agndal (2006) a reactividade e a proactividade são outros dois termos usados 
frequentemente na literatura para descrever a orientação estratégica em direcção à entrada em 
novos mercados e na formação de novas parcerias internacionais. 
Os processos de internacionalização das PME são vistos frequentemente como direccionados por 
eventos incontroláveis  (Meyer e Skak, 2002; Li  et al., 2004). Nesse sentido, para Agndal (2006), a 
internacionalização pode ser denominada de reactiva, ou seja, que ocorre devido a alguma pressão 
sobre as empresas em ambiente interno ou externo. As razões que podem, assim, levar uma PME a 
entrar em novos mercados de compra podem prender-se com: necessidades, pressões e 
oportunidades não solicitadas (Scully e Fawcett, 1994; Quintens et al., 2005).  
A internacionalização pode também ser mais pró-activa, ou seja, ―[...] uma busca activa de novas 
opções e medidas estratégicas tomadas em novas direcções, embora nem situações internas ou 
externas exijam novas acções estratégicas‖ (Agndal, 2006). O objectivo é assim procurar novos 
mercados externos na busca de vantagem competitiva.   
Agndal (2006) aponta como principais motivações das PME industriais para a entrada em novos 
mercados um conjunto de factores, que agrupa em motivações proactivas (vantagens nos lucros, 
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tecnologia, benefícios fiscais, inovação de produtos, informação exclusiva, entre outros) e 
motivações reactivas (pressões da concorrência, excesso da capacidade produtiva, saturação do 
mercado doméstico, entre outros).  
Os processos de internacionalização de tipo outward das PME são também  defendidos como sendo 
emergentes, ou seja, eles seguem um caminho não planeado (Agndal, 2006). Para Ellis (2000), os 
gestores das PME são caracterizados como tendo um desdém por planos formais de longo prazo, 
usando planos ad-hoc, conforme seja necessário. Para Agndal (2006) a estratégia ―realizada‖ surge 
ao longo do tempo como consequência de um elevado grau de reactividade e um baixo grau de 
planeamento. 
As PME industriais foram também analisadas em vários estudos, em termos do impacto que os seus 
processos de internacionalização têm com outras empresas (Zain e Ng, 2006; Ellis, 2000). Devido 
ao tamanho das suas obrigações, as PME dependem muitas vezes de recursos externos para 
aprenderem sobre os mercados internacionais e identificarem novas oportunidades de negócio 
(Zain e Ng, 2006), isto é, as suas redes de negócio são claramente importantes. Estas oportunidades 
de negócio surgem nas redes das empresas sem qualquer procura específica de actividades do lado 
da empresa, levando à expansão oportunista em novos mercados (Agndal, 2006). 
 
2.6.2 A INTERNACIONALIZAÇÃO DAS PME NO SECTOR DOS SERVIÇOS 
 
Grönroos (1990) definiu serviços como ―[...] uma actividade ou uma série de actividades com uma 
maior ou menor natureza intangível, que surge através da interacção entre o cliente e o prestador 
do serviço, e que procura dar soluções aos problemas do cliente”. O sector dos serviços tem vindo 
a tornar-se cada vez mais importante na economia global, contudo a pesquisa nesta área tem sido 
muito limitada. Contractor et al. (2003) defendem que ―[...] existe pouca pesquisa sobre o 
desenvolvimento e internacionalização das empresas de serviços. [...].‖  
A rápida globalização  aumentou as oportunidades para as PME comercializarem os seus serviços 
no exterior (Ball et al., 2008). Apesar da ideia prevalecente da não comercialização dos serviços, 
estes representaram 20% das exportações mundiais em 2004 (Ball et al., 2008). Contudo 
a expansão do sector dos serviços é muito mais complexa, comparada com o sector industrial, pois 
vai depender da natureza dos serviços que serão entregues no exterior (Ball et al., 2008).  
Erramilli (1990) e Blomstermo et al. (2006) fizeram uma distinção entre hard e soft service nas 
empresas prestadoras de serviços.  
Hard service são serviços em que a sua produção e o consumo podem ser dissociados, 
por exemplo, os serviços de software e os serviços de arquitectura que podem ser transferidos para 
um documento ou outro meio tangível. Os mesmos podem ser padronizados, viabilizando a sua 
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produção (Blomstermo et al., 2006). As empresas com este tipo de serviço podem facilmente 
internacionalizar-se (Ball et al., 2008).  
Como já foi referido anteriormente, os serviços são caracterizados pela sua natureza intangível e 
pela inseparabilidade da produção e consumo, que está relacionada com a sua perecibilidade e 
heterogeneidade. Estas quatro características são essenciais na análise das operações internacionais 
das empresas de soft service (Blomstermo et al., 2006).  
Para alguns autores, os soft service estão envolvidos na aquisição soluções baseadas em 
informações e conhecimentos (Blomstermo et al. 2006). Estes serviços são normalmente entregues 
em tempo real, o que implica que tanto o fornecedor como cliente estejam presentes durante a 
execução do serviço (por exemplo, num tratamento médico). Existem implicações importantes na 
produção e consumo simultâneo do serviço: devido à sua inseparabilidade, muitos serviços não 
podem ser exportados.   
Para Ball et al. (2008) existem dois tipos de soft service baseados nas operações e nos produtos: 
location-intensive dos soft service e information-intensive dos soft-service. Embora ambos os tipos 
sejam caracterizados pela inseparabilidade da produção e consumo, o  location-intensive dos soft 
service envolve acções intangíveis em produtos tangíveis, como seja o exemplo do retalho, do fast 
food ou aluguer de veículos. A necessidade de haver um contacto físico para efectuar a transacção 
exige claramente um location-intensive dos soft service (Ball et al., 2008).  
Em contrapartida, information-intensive dos soft service envolvem acções intangíveis directamente 
para com os clientes, através da disponibilização de soluções de informação, que visam definir as 
necessidades dos clientes e requerer soluções individualizadas, como seja o exemplo da consultoria 
de gestão ou avaliação de mercado (Ball et al., 2008).   
Como foi anteriormente enunciado, a prestação de um serviço é caracterizada pela: 
inseparabilidade entre o consumo e a produção; a perecibilidade, já que os serviços não podem ser 
normalmente armazenados; a heterogeneidade, uma vez que os serviços são mais difíceis de 
padronizar do que os bens manufacturados; a co-produção de alguns serviços por parte do 
consumidor; e a intangibilidade ou seja, que os mesmos não podem ser demonstrados. A 
intangibilidade também afecta a percepção da qualidade do serviço (Blomstermo et al., 2006). 
Como os serviços são em grande medida baseados na experiência, e dependentes das percepções 
individuais no tempo e no espaço, os mesmos são difíceis de avaliar, antes e mesmo após o 
consumo, o que torna difícil desenvolver um controlo da qualidade de uma forma tradicional 
(Blomstermo et al., 2006). Com o cliente como co-produtor, os resultados dos serviços são 
igualmente variáveis, tornando a prestação de garantias de serviço difícil (Blomstermo et al., 2006). 
Cada uma destas características pode ser considerada como dimensões, em diferentes graus para os 
diferentes serviços. Estas contingências vão influenciar bastante o desempenho das PME no 
 23 
 
mercado internacional (Agndal e Elbe, 2007). Para empresas com uma forte posição no mercado 
doméstico, os mercados externos podem nivelar as flutuações da procura doméstica, diminuindo a 
dependência de um só mercado (Agndal e Elbe, 2007). Para empresas de serviços com produtos 
adequados à procura dos clientes e com um background cultural específico, há muitas vezes a 
necessidade de aproximar os mercados externos logo de ínicio (Agndal e Elbe, 2007). 
Muitas das PME prestadoras de serviço que se internacionalizam pretendem aprender e 
acumular conhecimento que não está disponível no mercado nacional. Investir em países com uma 
grande distância cultural do mercado interno é um esforço para ampliar e enriquecer a base de 
conhecimento de uma empresa (Agndal e Elbe, 2007).  Outro motivo para a expansão externa das 
PME prestadoras de serviços poderá dever-se a que muitas empresas pretendem seguir os seus 
clientes no novo mercado (Majkgärd e Sharma, 1998), procurando assim fomentar relacionamentos 
de valor, é o caso dos bancos ou companhias de seguros. Este tipo internacionalização é 
particularmente comum nas empresas de information-intensive dos soft service (Ball et al., 2008).  
Outra forma de servir o mercado externo é trazer o consumidor até ao país de origem do 
fornecedor. Roberts (1999) refere-se a esta abordagem como exportações localizadas internamente, 
registando que uma empresa de serviços, que fornece os outputs para os clientes externos no 
mercado doméstico, promove efectivamente a exportação.  
A configuração da exportação no mercado interno é bem reconhecida em empresas como a de 
serviços médicos (Ball et al. 2008) e do turismo (Bjorkman e Kock, 1997) nas quais a produção é 
fisicamente obrigada a uma determinada localização. No caso do sector do turismo, este possui 
algumas particularidades na medida em que empresas que promovam atracções turísticas são 
muitas vezes place dependent, uma vez que estão dependentes dos recursos naturais e culturais nos 
seus locais. Normalmente as empresas de turismo local têm de ―importar‖ os seus clientes para uma 
única produção. 
Em relação ao modo de entrada no mercado externo, para Blomstermo et al., (2006)  as empresas 
prestadoras de serviços podem usar uma variedade de modos de entrada principalmente criando 
joint ventures ou estabelecendo uma subsidiária no exterior devido às características que definem 
os serviços. Segundo Varblane e Roolaht (2005), a internacionalização das PME prestadoras de 
serviço muitas vezes salta para um elevado compromisso no modo de entrada no mercado (como 
seja, o IDE) em fases iniciais da internacionalização. 
A escolha do modo de entrada no mercado externo é bastante importante pois está relacionada com 
o grau controlo que a empresa terá sobre esse mercado. Este controlo é crucial pois garante a 
realização do objectivo final da organização, determinação dos riscos e retornos, o nível de atrito 
relacional entre compradores e vendedores, e por fim, o desempenho do investimento externo 
(Blomstermo et al., 2006). É neste sentido que o controlo sobre o modo de entrada no mercado 
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externo permite que as empresas de serviços forneçam atempadamente serviços de qualidade aos 
clientes internacionais, protegendo a sua reputação (Blomstermo et al., 2006). 
Os modos de entrada com elevado controlo levam a um maior compromisso de recursos no 
exterior, e levam a empresa a estar mais exposta a um maior grau de incerteza (Blomstermo et al., 
2006). Os modos de controlo mais baixos, normalmente utilizados por PME, exigem um 
compromisso de recursos mais limitado, reduzindo assim o risco de incerteza da exposição da 
empresa no mercado externo (Blomstermo et al., 2006).  
As empresas hard service tendem a escolher modos de entrada idênticos às empresas industriais, ao 
contrário das empresas soft service que tendem a escolher modos de entrada com elevado controlo. 
Cada vez mais, a forte necessidade de fidelização do cliente leva as empresas de serviços a optarem 
por modos de entrada integrados, ou seja, com elevado controlo (Carneiro, et al. 2008). Contudo, 
Erramilli (1991) encontrou uma relação curvilinea (em forma de U) entre experiência e o grau de 
controlo do modo de entrada seleccionado, ou seja, empresas de serviços com menos experiência 
tendem preferir modos de controlo elevados, deslocando-se para modos de controlo reduzidos à 
medida que é adquirida uma maior experiência, e movendo-se novamente para modos de controlo 
elevado quando chegam a elevados níveis de experiência. 
O mesmo autor concluiu que ao nível da influência dos factores internos e externos na escolha das 
formas de entrada, as empresas de serviços tendem a usar modos de controlo elevados quanto 
maior for a indisponibilidade dos parceiros no país de acolhimento.  
Relativamente aos modelos comportamentais do processo de internacionalização a distância 
cultural é um importante factor para determinar em qual mercado externo se deve entrar (Bilkey e 
Tesar, 1977; Majkgärd e Sharma, 1998). As PME que normalmente possuem pouca experiência em 
actividades internacionais preferem mercados com a uma distância fisíca e psíquica pequena, o que 
se deve ao facto de que um conhecimento existente na empresa é menos relevante em ambientes 
culturalmente diferentes (Blomstermo et al., 2006).   
Bouquet et al. (2004) defendem ainda que uma prestação de serviços bem sucedida, implica 
relacionamentos estreitos com os consumidores finais, ou baixa separabilidade entre a produção e o 












Com este capítulo concluí-se que a internacionalização é um conceito largamente analisado. A 
importância deste estudo prende-se com o facto de que cada vez mais a internacionalização surge 
como imperativo para qualquer tipo de empresa.  
Apesar de existir um grande número de pesquisas bibliográficas nesta matéria, estes estudos não 
são transversais a todas as áreas da internacionalização – apenas as actividades de exportação são 
alvo de um número considerável de pesquisas. Neste sentido, as actividades de internacionalização  
inward, são alvo de uma limitada atenção por parte dos investigadores. Tal situação poderá dever-
se a várias razões: por um lado, pelo facto das actividades inward serem vistas muitas vezes como 
acessórias, ignorando o seu papel como meio que possa desplotar a internacionalização das vendas 
da empresa; por outro lado, por as práticas de internacionalização outward serem ainda encaradas 
como um fenómeno que está na base dos processos de internacionalização; e por a selecção do 
modo de entrada no mercado externo ser ainda uma das decisões estratégicas mais importantes no 
processo de internacionalização de uma empresa. Esta decisão vai condicionar o grau de controlo 
sobre a actividade internacional e o grau de compromisso que a empresa vai assumir. 
Operar no mercado internacional não é uma tarefa fácil, não só devido à maior e inevitável 
complexidade de negócios, como também devido à distância física e psíquica que a mesma implica. 
No caso das PME estas dificuldades são acrescidas com a existência de recursos limitados, não só a 
nível financeiro, como técnico e humano. Estas razões levam muitas vezes as empresas a retirarem-
se dos mercados internacionais apostando noutros mercados. Mais tarde, poderão regressar 
novamente mas com uma herança de experiências e conhecimentos que não tinham anteriormente. 
Várias teorias explicativas sobre o processo de internacionalização foram desenvolvidas, com o 
objectivo de compreender o processo em si mesmo. Todas estas teorias foram desenvolvidas com 
base em pesquisas empíricas de práticas de exportação no passado. Contudo, devido ao constante 
desenvolvimento e crescimento das relações comerciais, torna-se imprescendível a emergência de 
uma nova abordagem. Os vários intervenientes na área dos negócios internacionais (a comunidade 
científica em geral, as empresas e mais propriamente a sua gestão de topo) devem encarar as 
actividades de  internacionalização inward como um meio capaz de promover a internacionalização 
e competitividade das empresas nos mercados de vendas internacionais.  
De referir ainda que é através dos contactos pessoais/negócio, da experiência e do conhecimento 
apreendido anteriormente, que os níveis de incerteza diminuem e aumentam as oportunidades 
percebidas, as quais devem ser seguidas pelas empresas.  
Com estes contributos teóricos verificou-se que o processo de internacionalização do sector 
industrial possuí uma menor complexidade relativamente ao sector dos serviços, devido não só às 
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características destes últimos como também devido a outras especificidades relacionadas com o 
grau de avaliação dos bens prestados e a dependência de determinados locais para a realização das 
suas práticas internacionais.  
Neste sentido, as conclusões que se podem retirar da análise da internacionalização de empresas 
industriais, não podem alargar-se ao sector dos serviços devido às especificidades destes últimos. 
As diferenças entre ambos os sectores devem chamar por uma abordagem específica para cada um, 
para assim se compreender o processo de internacionalização de cada um dos sectores.  
Foi na Universidade de Uppsala que a internacionalização das PME começou a ser estudada, o que 
permitiu desenvolver esta área científica e ajudar as empresas a conseguirem compreenderem 
melhor as contigências dos mercados internacionais e a saberem gerir o seu processo de 
internacionalização de acordo com essas mesmas contingências. 
Ao nível da revisão bibliográfica sobre as várias teorias explicativas do processo de 
internacionalização constatou-se que as pesquisas empíricas referem-se ao sector industrial, o que 
se deve provavelmente ao facto de aquando do surgimento destas teorias, o sector dos serviços 
ainda não possuía a importância para os negócios internacionais tal como hoje se verifica. Ao nível 
do processo de internacionalização o sector industrial ainda ocupa um lugar de destaque nestes 
estudos. Actualmente, o sector dos serviços começa já a desenvolver-se progressivamente e a ser 
alvo de vários estudos científicos.  
Estes dois sectores, foram alvo de análise neste capítulo por ambos terem especificidades muito 
distintas e por serem sectores que frequentemente têm contacto com práticas de negócios 
internacionais. 
Relativamente aos casos empíricos presentes na bibliografia relativa a este tema, estes incidiram 
essencialmente sobre empresas de países desenvolvidos (a maioria nórdicos).  
Numa pesquisa futura seria interessante analisar o processo de internacionalização dos países em 
vias de desenvolvimento, uma vez que existem poucos estudos sobre as práticas de comércio 
internacional nestes países e seria interessante compreender até que ponto a sua condição poderá 
ser ou não um obstáculo, para a ocupação de lugares competitivos nos mercados internacionais.  
A tabela seguinte ilustra uma breve comparação entre o sector industrial e de serviços, onde são 
indicados os pontos fortes e fracos de ambos os sectores num processo de internacionalização 











Processo de Internacionalização 
Pontos fortes Pontos fracos 
Industrial 
 
Maior facilidade no processo de 
internacionalização; 
 
Capacidade de produção num país 
diferente de onde se realiza o consumo; 
 




Motivações das PME industriais para a 
entrada em novos mercados: proactivas 
(vantagens nos lucros, tecnologia, 
benefícios fiscais, inovação de produtos, 
informação exclusiva, entre outros) e 
reactivas (pressões da concorrência, 
excesso da capacidade produtiva, 
saturação do mercado doméstico, entre 
outros).  
 
Processos de internacionalização vistos como 
direccionados por eventos incontroláveis; 
 
Processos de   internacionalização de tipo 
outward defendidos como sendo emergentes, 
seguindo um caminho não planeado. 
Serviço 
Hard service com maiores condições 
para a internacionalização; 
 
Possiblidade em seguir o cliente; 
 
Possibilidade de usar uma variedade de 
modos de entrada; 
 
O controlo sobre o modo de entrada no 
mercado externo permite que as 
empresas de serviços forneçam 
atempadamente serviços de qualidade 
aos clientes internacionais. 
Influência directa das características dos 
serviços na internacionalização; 
 
Internacionalização dependente do tipo de 
serviços transaccionados; 
 
Maior dificuldade em exportar os soft service; 
 
Dificuldade na avaliação da prestação de 
serviços; 
 
Produção de determinados serviços obrigada a 














Como já foi referido anteriormente, embora tenha havido uma extensa pesquisa nas últimas duas 
décadas sobre o processo de internacionalização empresarial, nomeadamente através de práticas de 
exportação, a matéria relativa à importação recebeu apenas uma limitada atenção (Katsikeas et al., 
2000; Liang e Parkhe, 1997; Lye e Hamilton, 2001 e Welch e Luostarinen (1993). Segundo 
Knudsen e Servais (2007), esta pesquisa limitada é surpreendente devido a dois factores: primeiro, 
o sucesso dos exportadores depende do grau de compras externas e do processo de compras em si 
mesmo; segundo, as actividades do international purchasing contribuem significativamente para o 
desempenho das empresas e para a sua competitividade futura. 
Este capítulo pretende dar uma melhor compreensão sobre o processo de compras das empresas, 
através do international purchasing numa situação de internacionalização. 
 
3.2 CONCEITO DE INTERNATIONAL PURCHASING 
 
O international purchasing promove a concorrência entre os fornecedores no mercado doméstico 
através da importação de produtos e serviços, embora estes produtos e serviços possam estar 
disponíveis no mercado doméstico, mas em condições menos favoráveis (Arnold, 1989). Trent e 
Monczka (2002) defendem que o international purchasing é uma abordagem mais reactiva às 
oportunidades externas, onde falta coordenação entre as diferentes filiais. 
A decisão da compra no mercado externo é o culminar do estudo que a empresa faz entre os drivers 
e as barreiras, os motivadores e os inibidores inerentes ao processo (Quintens, et al., 2006b) 
De uma forma geral, a qualidade, o preço e a disponibilidade de produtos e serviços são tidos como 
os principais motivos para o international purchasing (Birou e Fawcett, 1993). Outros autores 
como Beardon (1985) defendem que os factores que atraem as empresas para a compra no exterior 
são vários tais como: o fornecimento de produtos específicos e características atraentes; a 
existência de marcas de forte procura por parte de consumidores; a obtenção de custos mais baixos 
para os bens adquiridos; a possibilidade de obter produtos de melhor qualidade e maior variedade; 
o reforço da fiabilidade e segurança do abastecimento; a oportunidade de ter uma maior capacidade 
de compra; e a identificação dos produtos mais competitivos e com melhores desempenhos de 
entrega. 
Relativamente ao uso de intermediários no international purchasing, Johanson e Vahlne 
(1977, 1990) defenderam que apenas nas fases iniciais deste tipo de compra é que os mesmos são 
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utilizados, como forma de reduzir os riscos de negócio percebidos. Monczka e Giunipero (1984) 
também concordaram com o mesmo, defendendo que o uso de intermediários só deverá verificar-se 
no ínicio das fases operacionais/transacção.   
O international purchasing tem assim um impacto directo no desempenho da empresa, em geral 
através da melhoria da qualidade, nos preços mais baixos e numa variedade crescente de produtos 
disponíveis (Quintens et al., 2005, 2006a). 
Knudsen e Servais (2007) defendem que as actividades de importação têm um importante impacto 
sobre a probabilidade e resultados das actividades internacionais de exportação, e no desempenho 
geral da empresa. 
Mediante a revisão efectuada anteriormente, a tabela seguinte faz um breve resumo das várias 
contribuições teóricas para a definição do international purchasing.  
 
 
Tabela 3.1 Contributos teóricos para o conceito de international purchasing 
 
3.3 PRINCIPAIS MOTIVOS PARA O INTERNATIONAL PURCHASING 
 
Vários autores realizaram pesquisas para que pudessem obter resultados que contribuíssem para 
uma melhor caracterização do processo de compra internacional no âmbito das PME.  
Nesta secção é possível encontrar algumas pesquisas sobre o international purchasing efectuadas 
por alguns autores (ver tabela 3.2). Estas pesquisas possuem uma abordagem geral (isto é, não se 
focam num tipo específico de empresa ou produto) e enfatizam o processo de compra de empresas 
industriais que interagem directamente (sem intermediários) com fornecedores externos para 
atender às suas necessidades.  
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No estudo realizado por Monczka e Giunipero (1984) a empresas norte-americanas, 
os resultados mostraram que os motivos mais importantes para escolha de um fornecedor externo 
eram (por ordem de prioridade): 
 preços mais baixos no exterior;  
 forte orientação internacional;  
 disponibilidade e melhor qualidade dos produtos estrangeiros;  
 tecnologia apenas disponível a partir de fornecedores externos; e  
 countertrade;  
 relativamente às vantagens alcançadas na escolha de um fornecedor externo, (por ordem 
de prioridade):  
 preços mais baixos;  
 maiores opções;  
 maior concorrência entre fornecedores;  
 melhoria na qualidade e no acesso ao mercado mundial de tecnologias.  
 
Num estudo posterior, Min e Galle (1991) reiteraram os resultados do estudo de Monczka e 
Giunipero (1984). Focalizando-se em algumas empresas dos E.U.A., os autores concluiram que as 
razões mais frequentes para as compras internacionais eram: 
 melhor qualidade;  
 preços mais baixos;  
 produtos não disponíveis no mercado interno;  
 tecnologia mais avançada;  
 disponibilidade dos fornecedores para resolver eventuais problemas; e  
 segurança na entrega.    
 
Relativamente às pesquisas realizadas por Birou e Fawcett (1993), estes autores pretendiam 
estabelecer um benchmark da evolução competitiva das vantagens e das oportunidades do 
international purchasing. Enunciaram como principais motivos para o international purchasing: 
 qualidade; 
 disponibilidade de produtos; 
 preço; 
 segurança na entrega. 
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Scully e Fawcett (1994) examinaram o comportamento do international purchasing através das 
PME e grandes empresas norte-americanas e concluíram que os principais motivos eram:    
 preços baixos; 
 disponibilidade;  
 qualidade; 
 segurança na entrega.  
 
As únicas diferenças significativas entre as PME e as grandes empresas eram relativas ao comércio 
e à tecnologia do produto (já que as maiores empresas eram vistas como as mais influentes por 
terem mais recursos). Sobre as vantagens obtidas, as PME diferiam das grandes empresas 
essencialmente na maior facilidade em responderem a novas oportunidades de comercializar nos 
mercados externos devido à sua maior flexibilidade. 
As PME não encontraram dificuldades adicionais ao international purchasing quando comparadas 
com as grandes empresas, excepto na gestão logística.  
No geral, as PME percebem que os benefícios e os factores de desempenho no international 
purchasing são menores do que são nas grandes empresas, um facto que os autores atribuem aos 
recursos limitados das empresas e a abordagens mais reactivas do international purchasing. 
Finalmente, nenhuma diferença significativa foi encontrada entre as PME e as grandes empresas 
relativamente às suas necessidades (por exemplo, conhecimento sobre flutações nas taxas de 
câmbio, conhecimento nas práticas de negócio internacionais, entre outros) para o sucesso das 
compras internacionais.         
Lye e Hamilton (2000) realizaram um estudo mais focado na pesquisa e desempenho das trocas 
internacionais utilizando um múltiplo caso de estudo envolvendo exportadores-importadores. Este 
estudo estava focado em dois sectores de actividades: agrícola e de vestuário. As conclusões 
indicaram que os atributos mais importantes para seleção de fornecedores externos eram (em 
ordem de importância):  
 qualidade do produto;  
 confiança e conhecimento mútuo;  
 confiança na entrega dos produtos;  
 resolução de problemas;  
 estilo e aparência do produto; e 
 fiabilidade no abastecimento de longo prazo.  
 
Neste estudo, e de uma forma surpreendente, o preço era menos importante do que os factores de 
relacionamento e de qualidade. 
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Na investigação elaborada por Overby e Servais (2005) as PME dinamarquesas procedem ao seu 
international purchasing tipicamente através da importação a mais do que um país externo e que 
uma média de 35,7% é quanto dispende uma empresa dinamarquesa em importações do seu 
orçamento total para as compras. Os motivos mais importantes que levam à selecção de 
fornecedores são o preço e a qualidade. A fiabilidade na entrega, e o bom lead time são motivos 
percebidos como tendo pouca influência na decisão. Os motivos para a importação também podem 
ser influenciados por outras variáveis como sendo tipo de produto e a disponibilidade do mesmo no 
mercado doméstico. 
Relativamente à relação entre as empresas dinamarquesas e os seus fornecedores, estas indicam ter 
uma relação de confiança e cooperação. Segundo os resultados deste estudo, empresas orientadas 
para elevados índices de relacionamento estão mais aptas para a compra de produtos nos mercados 
internacionais, o que é compreensível uma vez que a confiança e a colaboração reduzem a incerteza 
dos mercados externos, na mesma medida este tipo de empresas está mais apto para importar 
produtos complexos. As empresas orientadas para elevados índices de relacionamento são mais 
prováveis de serem influenciadas pela fiabilidade da entrega, pelo serviço pós-venda do produto, e 
pela localização geográfica na escolha de um produto (Overby e Servais, 2005). Isto é 
particularmente interessante uma vez que as empresas orientadas para níveis mais baixos de 
relacionamento são praticamente impermeáveis a questões ambientais ou geográficas (Overby e 
Servais, 2005). 
De referir ainda que, a maioria dos produtos importados pelas PME dinamarquesas a fornecedores 
externos eram padronizados, não se procedendo a quaisquer ajustamentos. 
A tabela seguinte tem por objectivo fazer a síntese dos contributos teóricos enunciados 
anteriormente e, que foram realizados no âmbito do international purchasing de empresas. Através 
da sua análise é possível verificar que vários autores elaboraram estudos com o objectivo de 
compreenderem os principais motivos que levam as empresas a desenvolverem o seu processo de 
compras nos mercados internacionais e qual o montante do seu orçamento total de compras 
dispendido para o international purchasing. Todos os estudos foram realizados em empresas 
industriais o que pode justificar de certa forma, que os motivos que desencadeam processo de 
compra nos mercados externos, sejam idênticos para as várias empresas. É ainda possível constatar 
que o valor que a maioria das empresas dispende para as compras do seu orçamento total é ainda 
reduzido, o que poderá dever-se às incertezas percebidas e alguma falta de experiência das 






























 Orientação internacional; 
 Tecnologia disponível nos 
fornecedores; 











 Preços baixos; 
 Disponibilidade de produtos; 
 Tecnologia mais avançada; 
 Disponibilidade dos fornecedores 
para resolução de problemas; 
 Segurança na entrega. 
50,9% das empresas: no 
mínimo 5% do total de 
compras. 












 Disponibilidade de produtos; 
 Preço; 
 Segurança na entrega. 
Pequenas empresas: 5% 
do total de compras. 
 
Restantes empresas: 6% 
do total de compras. 





pequenas empresas e 




 Segurança na entrega. 
Todas as empresas: 13% 
do total de compras.. 





exportador de duas 
empresas da Nova 




 Segurança na entrega; 
 Conhecimento e confiança mutúa. 
Não informou. 







Todas as empresas: 




3.4 MECANISMOS PARA A ENTRADA NO MERCADO DE COMPRAS 
 
Na última década, foram verificadas mudanças significativas na prática das compras: por um lado, 
como consequência do aumento da liberalização do comércio e, por outro, pela melhoria do suporte 
das tecnologias de informação e comunicação.  
Vários autores vêm o intercâmbio económico entre as organizações empresariais como uma 
actividade seller-driven (Agndal, 2006). A crença implícita é que muitas vezes o vendedor é o 
elemento que tem que identificar os compradores estrangeiros e adaptar-se às diferentes formas 
externas de fazer negócio. A pesquisa mostra que este está longe de ser sempre o caso (Agndal, 
2006). Os compradores são frequentemente activos no início e formam relações de troca 
internacional (Ellis, 2000; Liang e Parkhe, 1997). 
A literatura baseada nas compras internacionais transmite-nos duas mensagens (Agndal, 2006): a 
primeira é o papel do international purchasing na criação de vantagens competitivas; a segunda é o 
facto de o (international) purchasing ser uma parte da grande cadeia de abastecimento 
internacional e as acções deste mesmo international purchasing deverem ser consideradas numa 
perspectiva externa dos custos totais da empresa (Agndal, 2006).  
Segundo Agndal (2006), o processo de entrada no mercado externo de compras pode ser 
denominado inicialmente como need-driven ou opportunity driven. Ocasionalmente, os processos 
podem ser descritos como external pressure-driven, quando as empresas são mais ou menos 
forçadas dentro dos novos mercados por poderosos stakeholders como sejam gestores ou clientes. 
Ainda segundo o mesmo autor, para que se proceda ao planeamento de um processo internacional 
de compra, é fundamental olhar para os motivos e para os factores que desplotam das entradas no 
novo mercado. Enquanto o motivo de entrada para um novo mercado possa ser minimizar custos, 
os factores que desplotam para a entrada nesse mesmo mercado, podem ser uma oferta não 
solicitada para comprar um novo produto. 
Torna-se importante também reconhecer que, mesmo que existam fortes motivos para o 
international purchasing em novos mercados, certas atitudes tomadas pela empresa para a compra 
no exterior poderão ser prejudiciais para assegurar a sua competitividade, na medida em que os 
gestores podem querer gastar o menor tempo possível a encontrar novos fornecedores externos 
(Agndal, 2006). Desta forma, existem muitas vezes atitudes de restrição do processo, além de 
outros factores condicionantes, tais como o risco cambial, a falta de conhecimento e recursos 
limitados para dedicação ao international purchasing (Matthyssens et al., 2003).  
Como já foi mencionado, Agndal (2006) defendeu que o processo de compra nos mercados pode 
ser descrito em termos de opportunity-driven ou need-driven e pode ser explorado em termos de 
reactividade-proactividade (conceitos analisados no capítulo anterior) e emergência-deliberação. 
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Neste sentido, Agndal (2006) defendeu que as empresas raramente procuram novos fornecedores 
externos como medida mais pró-activa (por exemplo, olhar para cadeias de abastecimento 
inovadoras), mesmo que o início das relações da empresa compradora com os seus fornecedores 
externos pareça ser realizado principalmente por razões reactivas. As empresas também raramente 
procuram novos mercados devido a ―crenças‖ (a nível por exemplo de custos e qualidade) sobre 
este tipo de mercados (Agndal, 2006).  
Aparentemente muitos gestores não percebem a expansão internacional inward como uma parte 
integrante do sucesso da competitividade empresarial, da mesma forma que acreditam que a 
expansão outward possa ser. Para Agndal (2006), os gestores estão provavelmente menos focados 
com a acumulação de conhecimentos e experiências relativamente à compra internacional do que 
com as vendas internacionais.  
 
3.5 BARREIRAS AO INTERNATIONAL PURCHASING  
 
Apesar das tendências crescentes da globalização na economia mundial, o desenvolvimento do 
comércio de importação é ainda dificultado por uma série de barreiras. 
A crescente liberalização do comércio, o aumento dos padrões do nível de vida, o aumento da 
integração económica e o avanço nas tecnologias de transporte, comunicação e informação foram 
responsáveis pelo crescimento mundial em volume e variedade de importações durante as últimas 
décadas (Keegan, 1995). Apesar das vantagens do international purchasing, o envolvimento da 
empresa num processo de importação não é uma tarefa fácil, sendo vários os factores que podem 
surgir e formar barreiras. 
Para Leonidou (1995b), o conceito de barreiras de importação era definido como todas as restrições 
estruturais, operacionais e outras que obstruiam a habilidade da empresa na compra de produtos a 
fornecedores externos.  
De uma forma geral, algumas dessas barreiras referem-se a: exposição a um número muito maior e 
maior variedade de fontes que não existiriam no mercado doméstico; a sujeição a maiores riscos, 
devido a uma maior distância geográfica e psicológica que separa os compradores dos seus 
fornecedores externos; a introdução de novos parâmetros que não foram encontrados nas compras 
domésticas, tais como controlos de câmbio, documentação internacional, direitos aduaneiros; alta 
complexidade causada por operações diversas e dinâmicas provocadas pela mudança nos negócios 
externos; e a existência de diferenças entre os ambientes de compra exterior e local, tais como o 




Birou e Fawcett (1993) indicaram os requisitos de eficiência just-in-time, a escolha de fornecedores 
externos qualificados e as diferenças culturais e linguísticas como os principais desafios para o 
international purchasing. No que diz respeito às parcerias do international purchasing, Ellram 
(1991) refere-se à má comunicação e à falta de apoio da gestão de topo como principais barreiras 
para o sucesso deste tipo de compras. Compreender como estes factores podem obstruir o 
comportamento de importação, e tentar minimizar os seus efeitos, é crucial para o crescimento dos 
negócios internacionais. 
Leonidou (1999) deu o exemplo da competitividade externa de alguns produtores que poderia 
crescer importando as matérias-primas necessárias, componentes e outros produtos, no tempo, 
custo e qualidade certos. Os fornecedores poderiam assim construir e implementar programas 
eficazes de exportação das suas empresas, num mercado mundial cada vez mais caracterizado pelas 
condições dos clientes (Leonidou, 1999).  
As barreiras à importação podem ser classificadas como internas ou externas, 
representando dificuldades intrínsecas à empresa ou decorrentes de seu ambiente de actuação 
(Leonidou, 1999). Estas mesmas barreiras também podem ser categorizadas como domésticas ou 
estrangeiras, dependendo se derivam do país do comprador ou de outro país. Consequentemente, as 
barreiras de importação podem ser classificadas em quatro grandes categorias, interna-doméstica, 
interna-estrangeira, externa-doméstica e externa-estrangeira (Leonidou, 1995a), sendo certo que, 
quanto mais externa e estrangeira for a barreira, maior é a dificuldade de gerir e controlar as 
importações da empresa (Leonidou, 1995a). 
Para Leonidou (1999), a categoria interna-doméstica inclui as barreiras que surgem dentro da 
empresa e dizem respeito ao país de origem, como é o caso de informações limitadas da empresa 
em relação à efectiva localização e análise das fontes de fornecimento externas.  
As informações sobre fontes externas são cruciais, não só para a identificação de fornecedores 
em mercados estrangeiros, como também para minimizar os elevados níveis de incerteza relativos 
aos negócios internacionais (Leonidou, 1999). A escassez de capital pode também desempenhar um 
papel de inibição no financiamento da actividade de importação, especialmente no caso de 
pequenas empresas e com recursos limitados (Leonidou, 1999).  
Outra barreira interna-doméstica diz respeito ao pessoal não habilitado na manipulação dos 
procedimentos de importação. Assim, para que haja sucesso nas importações é necessário, haver 
pessoal especializado que possa calcular os benefícios de importação, analisar as diferenças dos 
países exteriores e gerir as complexidades das fontes internacionais (Katsikeas e Dalgic, 1995). 
Barreiras interno-estrangeiras estão principalmente relacionadas com a estratégia de compra da 
empresa no que diz respeito a fontes externas de abastecimento. A percepção de que comprar no 
estrangeiro implica elevados riscos/custos de negócio constitui um sério obstáculo e resulta de 
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factores como sejam os requisitos legais, a instabilidade política e desvalorizações da moeda 
(Leonidou, 1999). 
Diferenças que possam existir entre produtos standard/específicos dentro do mercado interno e 
externo constituem também barreiras às importações (Ghymn e Jacobs, 1993; Katsikeas e Dalgic, 
1995). Outra barreira relacionada com o produto em si é a capacidade da empresa importadora para 
obter um adequado serviço pós-compra dos seus fornecedores no exterior, especialmente para bens 
de consumo duráveis e bens industriais (Leonidou, 1999; Ghymn e Jacobs, 1993; Katsikeas e 
Dalgic, 1995). Este problema é acentuado pelas grandes distâncias geográficas envolvidas 
nas compras internacionais, o que torna difícil fornecer um baixo custo do serviço para os produtos 
importados. Embora um dos principais motivos para abastecimento no exterior é o de garantir 
preços satisfatórios dos fornecedores externos, as dificuldades podem surgir, principalmente, 
devido aos fretes e excessivos direitos aduaneiros (Ghymn e Jacobs, 1993; Katsikeas e Dalgic, 
1995). 
A última barreira neste grupo, segundo Leonidou (1999), refere-se à dificuldade em localizar e 
obter fornecedores de confiança no exterior. Esta é uma tarefa muitas vezes complicada por 
limitação de recursos, falta de informação e problemas de comunicação (Ghymn e Jacobs, 1993). 
Assim, num contexto de exportação, encontrar adequados parceiros internacionais é uma das 
barreiras de exportação mais frequentes e citadas (Leonidou, 1999). 
A categoria externa-doméstica abrange problemas associados com o ambiente doméstico, mas 
fora do controlo de uma empresa individual de importação. 
Documentação e procedimentos complicados são um sério entrave encontrado por exportadores 
(Barker e Kaynak, 1992) e há indicações de que esta barreira pode também aplicar-se aos 
importadores (Min e Galle, 1991; Katsikeas e Dalgic, 1995). O grau de dificuldade apresentado por 
esta barreira vai depender da experiência da empresa e dos processos de administração interna de 
importação (Beardon, 1985). 
Outro obstáculo externo-doméstico refere-se ao transporte inadequado, às más comunicações e 
outras dificuldades infraestruturais, as quais podem seriamente afectar os custos de compra e o 
tempo de entrega dos bens adquiridos no estrangeiro (Min e Galle, 1991; Katsikeas e Dalgic, 
1995). Um problema adicional refere-se à falta de apoio e incentivos do governo dados às empresas 
que planeiam ou já estão inseridas em actividades de importação (Gripsrud e Benito, 1995). Esta 
falta de investimento resulta do facto da importação ser geralmente considerada como indesejável 
económicamente, uma vez que é vista como um disseminador de reservas cambiais, pois limita as 
possibilidades de crescimento interno e aumenta a dependência nacional a factores exógenos 
(Korhonen et al., 1996). 
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As altas tarifas de direitos de importação e restrições quantitativas, também constituem sérios 
obstáculos para as compras internacionais, reduzindo substancialmente a competitividade dos 
produtos importados no mercado doméstico (Min e Galle, 1991; Katsikeas e Dalgic, 1995). Outros 
efeitos similares que podem afectar negativamente a disponibilidade/custo do produto podem 
também ser causados por outras regras e regulamentos (por exemplo, sanções comerciais, taxas 
especiais e licenças de importação) impostas pelo governo nacional numa tentativa de restringir as 
importações (Ghymn e Jacobs, 1993; Katsikeas e Dalgic, 1995). 
O grupo externo-estrangeiro engloba uma série de barreiras encontradas no ambiente internacional 
e que estão fora do controlo da empresa importadora. Desconhecimento das práticas dos negócios 
internacionais, como sejam os procedimentos de negociação e padrões de amizade e éticos 
constituem uma das principais fontes de distância psicológica entre compradores e vendedores nos 
mercados externos (Monczka e Giunipero, 1984; Katsikeas e Dalgic, 1995). As diferenças culturais 
entre o comprador e o seu parceiro comercial externo são um factor que determina o sucesso ou 
fracasso da importação (Monczka e Giunipero, 1984). Especialmente importantes são as 
dificuldades da linguagem, que muitas vezes levam à falta de comunicação com fornecedores 
externos (Leonidou, 1999). Outra barreira cultural deve-se à diferenças nos hábitos e atitudes, 
principalmente em relação aos produtos e ao seu uso. 
A pobreza e a deterioração económica das condições no exterior podem igualmente obstruir o 
international purchasing, especialmente se isso afectar o custo dos bens importados (Leonidou, 
1999). Outro factor que afecta negativamente os preços de venda final, refere-se a taxas de câmbio 
desfavoráveis entre a moeda do país de origem e a dos seus parceiros externos (Monczka e 
Giunipero, 1984; Min e Galle, 1991; Katsikeas e Dalgic, 1995). Um outro elemento que pode 
frequentemente acrescentar riscos significativos e incertezas às operações do international 
purchasing é o alto nível de instabilidade política existente em países (Monczka e Giunipero, 1984; 
Min e Galle, 1991). Finalmente, a presença de uma concorrência feroz no mercado internacional 
pode agir como um sério obstáculo para as compras de uma empresa, especialmente quando muitas 
empresas concorrem pelas mesmas fontes de abastecimento (Beardon, 1999). Torna-se claro que a 
intensidade da concorrência nos mercados internacionais representa um grave problema para as 
empresas, principalmente para as PME (Kaleka e Katsikeas, 1995). 
Apesar de todas as barreiras atrás enunciadas, estas não são suficientes para impedirem o 
envolvimento das empresas em actividades de importação. Isto dependerá, de um conjunto de 
factores que estão subjacentes à sua activação (Leonidou, 1999), sendo certo que o grau de 
importância de uma barreira, muitas vezes difere consoante a dimensão de oportunidades 
percebidas pela empresa no mercado externo.  
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A tabela a seguir indicada, representa esquematicamente os quatro tipos de barreiras existentes num 
processo do international purchasing segundo Leonidou (1995a), sendo certo que quanto mais 
externa e estrangeira for a barreira, maiores dificuldades terá a empresa em a ultrapassar, ao invés 















Documentação e procedimentos complicados;  
 
Transporte inadequado, más comunicações e outras 
dificuldades infraestruturais; 
 
Falta de apoio e incentivos do governo; 
 
Altas tarifas de direitos de importação e restrições 
quantitativas; 
 
Regras e regulamentos impostos pelo governo 
nacional (sanções comerciais, taxas especiais, entre 




das práticas dos negócios internacionais;  
 
Diferenças culturais entre o comprador e 
o seu parceiro comercial externo;  
 
Dificuldades na linguagem, hábitos e 
atitudes;  
 
Pobreza e deterioração económica das 
condições no exterior;  
 
Taxas de câmbio desfavoráveis entre a 
moeda do país de origem e a dos seus 
parceiros externos;  
 
Alto nível de instabilidade 
política existente em países; 
 
Concorrência feroz no mercado 
internacional.  
Interna 
Informações limitadas da empresa em relação à 
efectiva localização e análise das fontes de 
fornecimento externas; 
 
Escassez de capital; 
 
Pessoal não habilitado na manipulação dos 




Estratégia de compra da empresa no que 
diz respeito a fontes externas de 
abastecimento; 
 
Diferenças que possam existir entre 
produtos standard/específicos nos 
mercados internos e externos; 
 
Adequado serviço pós-compra dos seus 
fornecedores no exterior; 
 
Existência de fretes e excessivos direitos 
aduaneiros; 
 
Localizar e obter fornecedores de 
confiança. 
 
Adaptado de: Leonidou, 1995a 
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3.6 A PERSPECTIVA DO IMPORTADOR E A SUA RELAÇÃO COM O EXPORTADOR 
 
Os importadores são a outra ―face da moeda‖, como compradores a sua função é muito importante 
porque o sucesso dos exportadores depende dos seus importadores externos (Bianchi e Saleh, 
2010). Para Liang and Parkhe (1997) o comportamento do importador caracteriza-se por ―[...] um 
processo de decisão pelo qual as organizações estabelecem a necessidade de importação de 
produtos e serviços, identificam e avaliam alternativas de fornecedores, seleccionam um 
fornecedor localizado noutro país e geram a relação de importação e exportação [...]‖. Para os 
mesmos autores, as relações estreitas com fornecedores externos são importantes fontes de 
vantagem competitiva para os importadores. 
O comportamento entre estas duas partes pode assim diferir no seu relacionamento, porque ambos 
possuem diferentes papéis no processo de compra-venda (Lye e Hamilton, 2001). Para Lye e 
Hamilton (2001), os importadores não podem ser considerados como sujeitos passivos nas suas 
relações, e os exportadores como únicos sujeitos responsáveis pelo desempenho nas relações, 
devido a um conjunto de factores:  
 
 em primeiro lugar, esta é uma relação bilateral, exige duas (ou mais) partes activas para 
consumar um processo de troca.  Esta troca ocorre quando as duas partes percebem o valor 
e concordam em avançar com uma transacção que poderá ser a primeira etapa de um 
relacionamento contínuo. Esse processo exige um contacto inicial entre as partes, uma fase 
de discussão e negociação sobre o produto, entrega e preços (além de outros factores 
relevantes), resolução de problemas e finalmente, o acordo;  
 em segundo lugar, há evidências nas diferenças de poder dentro das relações de troca 
internacional, uma vez que o processo de negociação requer um certo nível de 
compromisso para se estabelecer um relacionamento. Uma compreensão do nível 
de compromisso de cada parte e quem tem mais poder no processo de influenciar a troca é 
fundamental para a compreensão da dinâmica do processo de troca. Na verdade, Liang e 
Parkhe (1997) acreditam que o importador/cliente seja influência dominante na relação. O 
exportador é muitas vezes o "parceiro júnior" na relação, porque a informação assimétrica 
sobre o ambiente do marketing local dá ao importador mais poder e, consequentemente, 
uma incidência directa nas decisões estratégicas do exportador em questões como o preço e 
as variantes do produto (Liang e Parkhe, 1997);  
 em terceiro lugar, o aspecto internacional de exportação traz consigo influências culturais, 
que servem para diferenciar a pesquisa de exportação dos estudos nacionais e exigem que a 
investigação seja feita numa base multinacional, e não numa base nacional. Um exemplo 
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disso são os diferentes graus para os quais os parceiros preferem realizar a sua relação 
internacional baseada na confiança (Lye e Hamilton, 2001). É por esta razão que se torna 
necessário que a investigação sobre as relações de troca internacionais sejam analisadas de 
ambos os lados da relação e não apenas de uma parte.  
 
Os importadores influenciam o resultado de qualquer relação e suas percepções desses 
relacionamentos são susceptíveis de diferirem dos exportadores.  
Certos elementos como sejam a incerteza, a distância e o conflito têm um papel negativo na 
qualidade dos relacionamentos entre exportadores e os seus clientes externos. Esta situação é mais 
endémica nas operações de negócios internacionais, onde estes parâmetros são mais comuns, 
devido às inúmeras dificuldades ambientais, organizacionais, de gestão e outras encontradas na 
passagem das fronteiras nacionais (Leonidou et al., 2006).  
Esta situação poderá criar condicionalismos na progressão da empresa para a sua 
internacionalização, prejudicar o seu desenvolvimento, e até mesmo causar a sua total retirada do 
mercado de exportação (Fletcher, 2001). A incerteza foi identificada por ser um grande obstáculo 
no desenvolvimento harmonioso das relações entre exportador-importador,  provavelmente devido 
a vários factores tais como: a falta de experiência em contactar com  parceiros de negócio de 
diferentes países; existência de informações limitadas sobre os mercados externos; e conhecimento 
insuficiente sobre operações de exportação (Leonidou, et al. 2006). Os exportadores que 
apresentem altos níveis de incerteza, adoptam um baixo nível de compromisso para contactar com 
clientes externos, principalmente por medo de que a sua relação de trabalho não produza os 
resultados esperados, o que também poderá levar a uma menor disponibilidade da sua parte para se 
adaptar às exigências dos parceiros exteriores, ou em colaborar estritamente na prossecução dos 
objectivos comuns (Leonidou, et al. 2006).  
A falta de sensibilidade e compreensão no que diz respeito à outra parte, a desconfiança constante 
em relação a acções actuais e futuras e a relutância em ter uma comunicação mais aberta e mais 
frequente é também evidente nos relacionamentos com um elevado nível de incerteza (Leonidou, et 
al. 2006).  
A distância é outro factor que condiciona as relações entre fornecedores e clientes nomeadamente 
através do fluxo de informações (Leonidou, et al. 2006). Esta é responsável pelos níveis mais 
baixos de comunicação, pela dificuldade em dispor a quantidade certa de recursos em 
relacionamentos distantes, por influenciar a mutualidade, reciprocidade e solidariedade entre as 
partes, corroendo as ligações necessárias para alcançar o objectivo comum. Inevitavelmente,  esta 
situação resulta em empreendimentos de negócios fracos e oportunistas (Leonidou, et al. 2006). 
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O conflito também é prejudicial para o saudável relacionamento entre exportadores e  
os seus clientes externos. Leonidou et al. (2006) defenderam que a existência de desentendimentos 
graves no relacionamento de negócios pode incentivar as partes a adoptar uma atitude egoísta e a 
ter mais reservas na partilha de recursos. Além disso, a compreensão e a confiança parecem 
também diminuir gradualmente, neste tipo de relacionamento que, por sua vez, pode causar mais 
conflitos, criando assim um círculo vicioso. Esta situação também é responsável por gerar baixos 
níveis de satisfação, o que pode levar à estagnação ou mesmo à desintegração do relacionamento.   
A figura 3.1. mostra segundo Leonidou et al. (2006), os três factores que influenciam de forma 
directa a qualidade de um relacionamento entre importadores e exportadores. O nível de cada um 
dos elementos que compõe um relacionamento de qualidade vai ser directamente condicionado 













Figura 3.1: Condicionantes de uma relação de qualidade  
 Adaptado de: Leonidou et al. (2006) 
 
 
Bianchi e Saleh (2010), no seu estudo sobre as relações do importador no Chile e Bangladesh, 
comprovaram que a confiança e o compromisso são essenciais ao desempenho relacional do 
importador. Os resultados do efeito do compromisso no desempenho relacional do importador vão 
ao encontro do defendido por Sharma et al. (2006) em que o compromisso é fundamental para o 
desenvolvimento da relação com o fornecedor. Assim, é importante para os gestores importadores 
destacar o seu compromisso de longo prazo para promover a eficácia e melhorar o desempenho do 
seu relacionamento (Bianchi e Saleh, 2010).  A confiança leva à eficácia da relação, mais 
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propriamente à intenção de manutenção, ao aumento da satisfação e ao aumento do desempenho 
financeiro  da relação (Bianchi e Saleh, 2010). Relativamente à experiência e conhecimento, estes 
não são apenas importantes para as operações de exportação, mas também para o processo de 
importação, que tem uma forte influência no compromisso do importador (Karlsen et al., 2003). 
Isto sugere que o conhecimento e experiência do importador são bastante importantes para os 
negócios internacionais, pois ajuda a construir uma relação de compromisso para com o fornecedor 
externo. 
Knudsen e Servais (2007) defendem que os benefícios dos fortes laços relacionais entre os 
importadores e os seus fornecedores são vários, nomeadamente para as PME, permitindo: uma 
redução dos gastos gerais, uma melhoria na eficiência da produção, um maior volume de compras, 
maior número de contratos de longo prazo e informações prévias mais concretas sobre o produto. 
Esta contínua interacção e cooperação entre as duas partes, permite a partilha e a criação 
de recursos em conjunto (Häkansson e Snehota, 1989).  
No entanto, o maior valor potencial para o comprador é o apoio que os fornecedores podem dar-lhe 
no acesso a novos mercados e assim proporcionarem novos negócios para o exterior (Knudsen e 




O international purchasing consiste na importação de produtos e serviços, muitas vezes 
disponíveis no mercado doméstico mas em condições menos favoráveis. Esta é uma área que tem 
recebido uma limitada atenção, apesar da sua importância para o desenvolvimento da 
internacionalização das empresas. Como já foi referido, este défice de investigação é surpreendente 
uma vez que o sucesso dos exportadores depende do grau de compras externas e do processo de 
compras em si mesmo. Além disso, as actividades do international purchasing 
contribuem significativamente para o bom desempenho das empresas e para a sua competitividade 
futura. As actividades de importação causam um importante impacto sobre a probabilidade e os 
resultados das actividades internacionais de exportação no desempenho geral da empresa. 
Além das poucas pesquisas direccionadas para as compras, o estudo sobre o papel do importador 
também tem sido um pouco negligênciado, apesar deste assumir uma importância de relevo no 
mundo dos negócios internacionais. Mediante a revisão feita neste capítulo, e tal como defende 
Overby e Servais (2005), verifica-se que a pesquisa sobre o comportamento do importador  (ao 
nível do international purchasing) tem vindo a ser concentrada em três áreas principais:  
(1) motivações e barreiras com a selecção/rejeição de alternativas de fornecedores externos;  
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(2) o processo de decisão para a escolha de fornecedores externos, incluindo particularmente, 
importantes fontes de informação e critérios de escolha; e  
(3)  relações das empresas com fornecedores externos.  
 
Ainda são muito poucos os gestores que se preocupam com a acumulação de conhecimentos e 
experiências relativamente à compra internacional, da mesma maneira que se preocupam com as 
vendas internacionais. É neste sentido que é identificada uma das causas para a existência de 
valores tão baixos referentes à despesa efectuada pelas empresas em compras internacionais 
quando comparada com o orçamento total de compras.  
As barreiras ao international purchasing assumem igualmente um papel importante na medida em 
que podem condicionar este processo, no entanto as mesmas não são suficientes para impedirem o 
envolvimento das empresas em actividades de importação, apesar do diferente grau de controlo que 
a empresa tem sobre cada uma delas. Uma gestão racional e eficiente por parte dos gestores poderá 
eliminar ou pelo menos reduzir os efeitos destas barreiras.    
O international purchasing exerce assim uma elevada importância para as vendas das empresas nos 
mercados internacionais, não só devido à experiência e conhecimento adquiridos com a prática das 
importações, como também devido aos laços que cria com os seus fornecedores através desta 
prática. O adequado desenvolvimento das operações de compra internacionais por parte das 
empresas, aliada à confiança entre parceiros é necessária para ajudar a superar as ameaças do 
conflito e da concorrência, actuando como base para o desenvolvimento de uma relação mútua, 
caracterizada pela transparência e pela receptividade, originando assim a diminuição do risco 
percebido.  
Vários teóricos, desenvolveram importantes contributos na análise do international purchasing. 
Através das suas investigações foi possível identificar a assimetria existente entre os estudos 
efectuados em torno de exportadores/vendas e os estudos efectuados entre importadores/compras. 
Tal permitiu, ainda que de forma limitada, que se comece progressivamente a desenvolver novas 
investigações que encarem o importador e as compras não como meras actividades acessórias, mas 
como actividades que possuem um elevado valor no processo de internacionalização empresarial.  
Aquando da análise da revisão bibliográfica sobre este tema, constatou-se que a totalidade dos 
estudos empíricos refere-se a empresas pertencentes ao sector industrial e de países desenvolvidos, 
o que demonstra uma vez mais a importância do sector industrial nos processos de 
internacionalização das empresas.  
O próximo capítulo debruçar-se-à sobre sobre as práticas inward e outward e, em especial, sobre a 




CAPÍTULO IV – AS ACTIVIDADES INTERNACIONAIS DE INWARD E OUTWARD 
 
4.1 INTRODUÇÃO  
 
Foi Luostarinen (1970) quem dividiu o conceito de internacionalização em inward, outward e 
internacionalização cooperativa. Ele partilhou a convicção com outros investigadores de que a 
internacionalização começa não só através de vendas para o exterior e actividades de marketing, 
mas também através da importação do exterior e da cooperação internacional geridos a partir do 
mercado interno (Korhonen et al., 1999). 
Para muitos gestores e teóricos, os primeiros importantes passos no processo de internacionalização 
de uma empresa estão geralmente relacionados com as actividades comerciais de vendas, enquanto 
que a actividade de importação é considerada como acessória (Hollensen, 2001). É a actividade de 
exportação que geralmente é mais reconhecida como sendo o primeiro passo concreto no processo 
de internacionalização (Jones, 2001). A definição de exportação, é a venda de bens ou serviços nos 
mercados de outros países que não o da empresa exportadora (Jones, 2001). Exportar geralmente 
envolve a transferência física de mercadorias através das fronteiras nacionais, a produção tem lugar 
no mercado doméstico e os produtos são vendidos noutros países. 
Por outro lado, a importação caracteriza-se por ser um processo comercial que consiste em trazer 
um bem, que pode ser um produto ou um serviço, do exterior para o país de referência.  
 
4.2 TIPOS DE INTERNACIONALIZAÇÃO: INWARD E OUTWARD 
 
O envolvimento das empresas nos negócios internacionais surge quando as mesmas vendem os 
seus produtos aos mercados externos, compram produtos nesses mesmos mercados ou começam a 
cooperar em alguns locais com uma empresa externa. Neste sentido, as operações internacionais 
podem ser divididas em operações de internacionalização do tipo inward, outward ou cooperativas, 
o que, segundo Fletcher (2001), mostra a natureza holística da internacionalização. Contudo, este 
trabalho apenas abordará as actividades inward e outward uma vez que estas são a base da ligação 
inward-outward para o desenvolvimento das vendas nos mercados externos.  
Em resumo, a internacionalização é um processo composto por três tipos de actividades (inward, 
outward, e cooperativas), sendo que a informação estratégicamente relevante para a 
internacionalização é adquirida pela actuação em mercados e pela aprendizagem através de 
experiências, e por actividades de cooperação e utilização de outras fontes de informação externas 




4.2.1 INWARD INTERNATIONALIZATION 
 
A pesquisa sobre as actividades de internacionalização do tipo inward tem sido um pouco 
negligenciada, pois são limitadas as pesquisas nesta área (Karlsen et al., 2003). 
Estas actividades são definidas como operações de compra e de produção (por exemplo, 
importações de produtos, matérias-primas, aquisição de conhecimento e co-produção de bens com 
uma empresa estrangeira no mercado interno (Korhonen et al., 1999). 
A internacionalização de tipo inward pode preceder e influenciar o desenvolvimento de actividades 
de tipo outward, de tal forma, que a eficácia das actividades inward pode determinar o sucesso da 
internacionalização outward (Luostarinen, 1970 e Welch e Luostarinen, 1993). 
Estas práticas de internacionalização inward são mais frequentes nas fases iniciais da vida de uma 
empresa e, muitas vezes, sob a forma de importação de matérias-primas, componentes e máquinas 
(Benalcázar e Rudqwist, 2006).  
Um estudo realizado por Korhonen et al. (1999), com base numa revisão da literatura, sugere que 
um importador compra em primeiro lugar produtos de baixo standard, com um nível relativamente 
elevado de incerteza na transacção com o exterior e gradualmente muda para matérias-primas, 
peças substitutas, equipamento, bens para serem revendidos, entre outros.  
Vários tipos de IDE do tipo inward, como sejam, as joint ventures com parceiros estrangeiros, são 
igualmente exemplos de actividades de tipo inward. Essas actividades podem incluir as 
importações de equipamentos físicos, funcionários e especialistas (Korhonen et al., 1996).  
Para Quintens et al. (2005), relativamente à internacionalização de actividades do tipo inward, o 
conhecimento e a experiência são factores importantes que explicam a expansão geográfica da 
empresa.  
Analisar as operações inward em profundidade e ao longo do tempo tem sido difícil 
porque estas, muitas vezes, desenvolvem-se dentro do circuito de trabalho empresarial através do 
staff das compras e, portanto, tendem a ser consideradas como actividades de apoio (Hollensen, 
2001). As decisões estratégicas de longo prazo da empresa normalmente são feitas pela gestão de 
topo, talvez em cooperação com a produção, com o pessoal de marketing e com informações 
válidas sobre oportunidades internacionais criadas pelas operações inward (Hollensen, 2001). 
Contudo, nos últimos anos, a percepção do papel da função das compras tem sofrido algumas 
alterações. Ao invés de ser considerada como meramente administrativa ou como uma função de 
serviço, em muitos casos, passou a ser admitida como um importante recurso estratégico para a 
empresa. Isso reflecte-se no aumento da importância na análise da cadeia de abastecimento 
internacional e na gestão de marketing internacional (Hollensen, 2001). Gadde e Häkansson (1993) 
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descreveram três papéis estratégicos da função das compras que potencialmente afectam a postura 
competitiva de uma empresa: 
1. O papel de racionalização que compreende actividades que reduzem custos, por 
exemplo, decisões de make or buy, racionalização de fluxos, redução da mercadoria 
armazenada e identificação de potenciais fornecedores; 
2. O papel do desenvolvimento descreve como a compra se envolve no desenvolvimento do 
trabalho de fornecedores, para alcançar uma melhor coordenação e para um maior 
desenvolvimento na economização de gastos e tempo; 
3. O papel estrutural da compra é definido como a maneira na qual as empresas afectam a 
estrutura dos mercados fornecedores. Karlsen et al. (2003) sugerem várias formas nas 
quais o aumento da internacionalização pode influenciar a função de compras. Algumas 
estão relacionadas com o grau de internacionalização da empresa, outras estão 
relacionadas com a mudança da estrutura do fornecedor causada pela concorrência 
internacional.  
 
Luostarinen e Welch (1993) também identificaram vários papéis das operações do tipo inward. As 
operações internacionais, através das actividades de inward, podem ser um pré-requisito para o 
estabelecimento das actividades outward da empresa, por exemplo, quando as fontes domésticas de 
tecnologia, gestão e de know-how de marketing são insuficientes para iniciar um negócio. 
Franchising, licenciamento ou outros projectos são soluções possíveis para a falta de conhecimento 
comercial e/ou técnico num país.  
Outros tipos desta actividade incluem, como já foi referido, várias formas de investimento directo 
estrangeiro do tipo inward incluindo joint ventures, que podem envolver um pacote de importações 
de equipamentos físicos, pessoais e de know-how (Korhonen et al., 1996). 
Torna-se ainda importante referir que as actividades inward possibilitam muitas oportunidades para 
a aprendizagem sobre os negócios internacionais e para a construção de relações com actores 
estrangeiros (Karlsen et al., 2003). Frequentemente estas actividades, directa ou indirectamente, 
também levam à abertura de possibilidades outward para as companhias (Karlsen et al., 2003). 
Pesquisas recentes mostram que, para muitas empresas, as operações internacionais evoluíram 





 BENEFÍCIOS DAS LIGAÇÕES INWARD 
 
Como já foi referido, anteriores investigações consideraram o processo de internacionalização das 
empresas como um desenvolvimento lento e incremental (Johanson e Wiedersheim-Paul, 1975; 
Johanson e Vahlne, 1977). As empresas ganhavam lentamente um conhecimento sobre os 
mercados externos ao realizarem actividades e tomarem decisões para alocar recursos nesses 
mercados (Johanson e Vahlne, 1977). Assim, as relações e as redes nas quais as empresas estão 
inseridas têm um papel decisivo na escolha dos mercados. 
Algumas investigações como as de Fletcher (2001) e Björkman e Kock (1997) focaram o processo 
de internacionalização como um processo orientado para a importação. Fletcher (2001) defendeu 
que a tomada de decisão internacional das empresas é limitada porque ignora o processo pelo qual 
as empresas se internacionalizam através de actividades inward como seja a importação. Assim, 
para Fletcher (2001), as empresas também se internacionalizam através das suas actividades de 
importação.  
Luostarinen e Welch (1993), defendem que as actividades de internacionalização inward são uma 
boa oportunidade para aprender sobre as técnicas de comércio externo, características das 
operações externas e formas de utilizar diferentes modos de operação. Ao utilizar estes 
conhecimentos, a empresa está numa melhor posição para realizar operações de tipo outward num 
mercado externo. 
Björkman e Kock (1997), seguiram a mesma orientação que Luostarinen (1970) e Luostarinen e 
Welch (1993), quando distinguiram os fluxos inward e outward no processo de internacionalização 
de uma empresa e defenderam que as actividades de internacionalização inward poderiam preceder 
e influenciar o desenvolvimento de actividades outward.  
Para Björkman e Kock (1997), os fluxos inward e outward podem desenvolver-se e afectarem-se 
mutuamente de diferentes maneiras. Por exemplo, uma empresa pode estabelecer os 
relacionamentos necessários para a compra de produtos no exterior. Mais tarde, quando a empresa 
utilizar práticas de exportação, os relacionamentos das operações inward podem ser usados para 
estabelecer relações com os compradores. 
Para Agndal (2006) a internacionalização inward é considerada uma oportunidade condutora para a 
internacionalização outward. Para o mesmo autor, havendo alguns motivos percebidos pelos 
gestores para expansão dentro de novos mercados de compra, a expansão deve ser vista como 
crucial no crescimento da empresa. Agndal (2006), defende ainda que muitos gestores 
aparentemente não percebem que a expansão internacional inward é uma parte integral do 
crescimento da empresa. 
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Na opinião de Pavlínek e Smith (1998) os investimentos inward podem tornar-se mecanismos para 
uma reestruturação ofensiva. Com este tipo de investimentos, competências locais e redes de 
abastecimento são desenvolvidas. Além do aumento da produtividade e dos actores institucionais 
que entram dentro das relações cooperativas, é reforçada a modernização de competências e 
componentes das relações de abastecimento. 
A prática de actividades internacionais inward possibilita o aumento do conhecimento sobre o 
mercado externo, o que reduz os riscos de falha no novo mercado, aumenta a rede e o número de 
oportunidades de negócio, permitindo assim, um melhor desempenho empresarial (Karlsen et al., 
2003).  
De referir ainda que, as actividades inward geralmente envolvem baixos investimentos e têm 
menores riscos. Estas actividades podem, portanto, ser uma boa alternativa para a aquisição de 
conhecimento e informação de mercado e, ao mesmo tempo, proporcionar uma contribuição 
valiosa para a produção doméstica por meio de abastecimento de matérias-primas, componentes ou 
know-how técnico (Gadde e Häkansson, 1993; Luostarinen e Welch, 1993). Estes conhecimentos e 
informações podem ser muito valiosos no processo de selecção de potenciais parceiros de negócio, 
reduzindo a hipótese de fazer o típico erro ―newcomer mistakes‖ em relação a questões legais, 
diferenças culturais, entre outros (Karlsen et al. 2003). 
 
4.2.2 OUTWARD INTERNATIONALIZATION 
 
A internacionalização do tipo outward tem sido alvo de intensas pesquisas no âmbito dos negócios 
internacionais uma vez que, relativamente às exportações, estas ainda são encaradas normalmente 
como um fenómeno que está na base dos processos de internacionalização. 
Conforme já foi referido no segundo capítulo deste trabalho, para Hall et al. (1998) o processo de 
internacionalização do tipo outward é dividido em: actividades outward (exportação, vendas 
subsidiárias, subcontratação, contrato de produção, licenciamento e produção subsidiária) e 
actividades de cooperação (importação de bens comercializáveis, joint ventures domésticas com 
parceiros externos, importação de componentes subcontratadas, produtos licenciados, importação 
de produções subsidiárias e contratos de bens manufacturados).  
A internacionalização de tipo outward é considerada por muitos teóricos como a forma mais fácil 
para a internacionalização de uma empresa, pois admitem que o processo de internacionalização é 





 BENEFÍCIOS DAS LIGAÇÕES OUTWARD 
 
Alguns autores consideram que a internacionalização das empresas,  incluindo das PME, através 
das vendas nos mercados internacionais, têm maiores vantagens que a internacionalização inward. 
Para Ruzzier e Arc-Kranj (2006) as operações outward podem, a longo prazo, aumentar a 
vantagem competitiva da empresa, de uma organização ou de um país. Além disso, o nível de 
internacionalização outward do país permite resultados favoráveis da performance produtiva, 
acumulação de trocas externas e externalidades relacionadas com prosperidade industrial e bem-
estar social (Ruzzier e Arc-Kranj, 2006). A intensa competição, integração e liberalização dos 
mercados conduziram as empresas a olharem para as actividades de internacionalização outward 
como a chave para o seu desenvolvimento e crescimento futuro (Ruzzier e Arc-Kranj, 2006). Os 
mesmos autores argumentam que o conhecimento do processo de internacionalização outward e as 
suas operações são menos complexas do que a internacionalização do tipo inward.  
Para Morgan e Katsikeas (1997), este tipo de actividade internacional poderá criar condições 
favoráveis para a inovação de produtos ou processos, assim como melhorar a capacidade de 
utilização e desenvolvimento de competências na melhoria da performance dos negócios da 
empresa. 
 
4.3 A PERSPECTIVA DE INTERNACIONALIZAÇÃO INWARD-OUTWARD 
 
A ligação entre as actividades de tipo inward e outward, e como ela afecta o processo de 
internacionalização das empresas, tem recebido alguma, ainda que limitada, atenção na literatura 
dos negócios nos últimos anos (Korhonen et al., 1996; Welch e Luostarinen, 1993). Esta atenção 
dada à ligação entre a importação e a exportação deve-se a várias razões:  
 em primeiro lugar, estudos anteriores mostraram que, especialmente entre as PME, as 
operações mais comuns da internacionalização parecem ser as operações inward e, só 
posteriormente, as operações outward (Korhonen, 1999; Welch e Luostarinen, 1988, 1993);  
 em segundo lugar, tem sido defendido que as actividades de importação são tidas como um 
trampolim para as actividades de exportação, onde os impulsos de importar criam 
oportunidades para os negócios internacionais (Karlsen et al., 2003; Welch e Luostarinen, 
1993); 
 em terceiro lugar, existem vários estudos sobre a internacionalização numa perspectiva de 
rede, que enfatizam a importância dos contactos pessoais e da mobilização de potenciais 




Esta ligação entre as actividades inward-outward foi identificada principalmente através de 
pesquisas em operações de negócios específicos como seja o licenciamento, a subcontratação e o 
countertrade (Karlsen et al., 2003). 
No processo de internacionalização de uma empresa, as ligações inward-outward podem explicar 
os movimentos de uma etapa para outra (Johanson e Vahlne, 1990). 
Segundo Karlsen et al. (2003) são vários os benefícios da ligação entre práticas inward-outward 
numa empresa para criar conhecimento organizacional, nomeadamente: maior e mais aperfeiçoado 
acesso ao mercado de conhecimento, expansão da rede de negócios, maiores oportunidades de 
negócios, redução do tempo dispendido nas várias fases das novas operações e redução do risco.  
Segundo Welch (2000), algumas pesquisas sobre as ligações inward-outward no processo de 
internacionalização, parecem fornecer novas bases para explicar como o processo evolui e 
como aspectos do conhecimento estão interligados. A internacionalização deve ser considerada, 
tanto na vertente inward como na vertente outward, ao invés de  ser feita apenas análise às 
operações outward.  Isto é especialmente importante dado que muitas empresas, começam as suas 
operações internacionais através de actividades inward (Welch, 2000) e onde o conhecimento e a 
aprendizagem dessas mesmas actividades são reconhecidos como as maiores fontes de vantagem 
competitiva para as empresas (Karlsen et al., 2003). 
O trabalho de Welch e Luostarinen (1993) nesta ligação entre o processo de internacionalização de 
tipo inward e outward sublinhou que esta ligação pode ser importante mesmo nas fases iniciais do 
desenvolvimento internacional de muitas empresas. Além disso, os mesmos autores afirmaram que 
estas ligações podem ser amplas, atravessar modos de operação e desenvolverem-se a partir do lado 
inward ou outward nas diferentes fases de desenvolvimento da internacionalização de muitas 
empresas.  
Para Welch e Loustarinen (1993) e Korhonen et al. (1996), a forte ligação existente entre as 
actividades inward e outward nos processos de internacionalização, é que as actividades inward 
surgem normalmente antes das operações outward. Mais tarde, as primeiras actividades irão 
influenciar as actividades de internacionalização outward, devido à grande experiência até lá 
adquirida (desde a oportunidade para aprender sobre as técnicas de comércio externo, sobre as 
características de operações internacionais e sobre formas de utilizar diferentes modos de 
operação).  
Jones (1999) considerou que o ponto de partida comum no processo de internacionalização da 
empresa é importar e que essa importação é quase sempre incluída nas primeiras fases, contudo não 
deixou de sublinhar que ― [...] a importação não é um requisito para expansão internacional. 
Empresas que iniciam o processo de internacionalização com ligações de exportação, iniciam as 
suas actividades de importação posteriormente” (Jones, 1999).  
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As actividades de tipo inward e outward podem influenciar-se umas às outras através de várias 
formas. Estas ligações são mais visíveis em formas de comércio, onde bens e serviços são trocados 
por outros bens ou serviços e, portanto, a importação e a exportação estão intimamente ligadas.  
Num estudo realizado a empresas finlandesas, Korhonen et al. (1996) constataram que a maioria 
das empresas iniciou a sua actividade internacional através do processo inward em vez do processo 
outward apontando, portanto, para a importância potencial das actividades inward como um 
trampolim para as actividades outward. Para os mesmos autores, as empresas ao utilizarem os 
conhecimentos das actividades de internacionalização inward, estavam numa melhor posição para 
realizar operações de tipo outward num mercado externo. 
A ligação da internacionalização inward-outward pode ser dividida em duas partes: relações 
directas e relações indirectas (Welch e Luostarinen, 1993). 
A relação directa (acordos de cooperação, alianças estratégicas, entre outros) é caracterizada por 
uma dependência explícita ao passo que na relação indirecta (por exemplo experiência como 
importador de tecnologia) contribui para actividades de tipo outward no exterior em que a 
dependência de uma acção para a outra é muito menos clara como resultado das actividades 
inward, tornando o impacto das actividades outward nem sempre evidentes (Karlsen et al. 2003). 
Varblane e Roolaht (2005) pesquisaram as ligações inward-outward, mostrando que as actividades 
internacionais inward, como por exemplo a compra de materiais ou equipamentos, podem 
desempenhar um papel importante na facilidade de entrada para um mercado-alvo. 
Korhonen (1999) encontrou diferentes etapas nas ligações inward-outward e vários contextos onde 
estas mesmas ligações emergiram e se desenvolveram. No início do ―ciclo de vida internacional‖ 
de uma empresa foram encontradas ligações unilaterais a desempenharem um papel significativo, 
na forma de uma ligação directa das operações inward para as operações outward (Korhonen, 
1999). Importações de máquinas, know-how tecnológico, bem como matérias-primas e 
componentes tiveram lugar com o objectivo de iniciar a produção e operações de vendas nos 
mercados internacionais. Ligações bilaterais envolvem dois modos de interacção ou uso de 
parceiros de negócios internacionais, por exemplo, um fornecedor externo para ajudar a 
desenvolver operações de exportação, ou mesmo um distribuidor (Korhonen, 1999). A empresa 
pode ser capaz de obter num mercado específico conhecimentos detalhados de marketing. A falta 
de tal conhecimento é muitas vezes vista como motivo para a falha num mercado externo 
(Johanson e Vahlne, 1977; 1990). Ligações multilaterais envolvem um conjunto mais amplo de 
actores, interdependência e influência no movimento das operações inward-outward e vice-versa 
(Korhonen et, 1999), é o caso de uma cadeia de ligação inward-outward que une uma empresa, o 
seu fornecedor externo, um cliente, o banco do seu fornecedor e uma trade assistance agency 
(Korhonen et al., 1999).  
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Korhonen, (1999) também identificou vários obstáculos na criação de ligações inward-outward, 
nomeadamente a distância entre operações em vários locais diferentes, o envolvimento das 
diferentes estruturas hierárquicas da organização, o aumento da formalidade de comunicação entre 
os actores da rede e também o baixo status da função de compras. Karlsen et al. (2003) 
acrescentam uma dúvida no que se refere a como formalizar ou transferir o conhecimento dentro da 
empresa, já que a maior parte do conhecimento é tácito, residente em trabalhadores e a sua 
transferência depende das redes internas interpessoais. 
No estudo realizado por Holmlund et al. (2007) a PME finlandesas, várias das abordagens 
referenciadas neste capítulo foram identificadas. 
A maioria das empresas analisadas (60%) começou o processo de internacionalização com a 
exportação sem qualquer experiência internacional prévia, enquanto 25% começaram com a 
importação e 15% envolvendo ambas simultaneamente. 
As razões que levaram à importação de bens são essencialmente a falha no mercado doméstico, 
mas também o preço e a qualidade dos mesmos. 
Enquanto os factores relacionados com a importação tiveram influência nas decisões de 
exportação, mesmo que inferiores a outros factores, como os de gestão e os interesses de lucro, 
também ficou claro que o efeito da redução das diferenças culturais é tão importante para a 
exportação como as vantagens técnicas e a prossecução de economias de escala. 
As empresas indicaram alguns benefícios da exportação como a redução das barreiras culturais e o 
uso do conhecimento adquirido aquando de importações.  
O estudo mostra ainda que todas as empresas exportadoras admitem o interesse dos gestores e a 
limitação do mercado doméstico como os incentivos mais importantes à exportação. Outros 
factores pró-activos e externos à empresa tais como seguir um cliente ou adversário importante ou 
ter produtos únicos, exercem também alguma influência.   
A comparação entre os exportadores puros e exportadores com experiência de importação 
revelaram no estudo uma importante conclusão: as empresas com experiência em importação 
revelam índices elevados de competitividade e conhecimento (Holmlund et al. 2007). 
A figura 4.1 representa o desenvolvimento de uma ligação inward-outward na qual se verifica que 
o processo inward começa essencialmente com a compra de materiais necessários à produção de 
bens. Posteriormente os produtos são então exportados com base em redes de contacto, 
conhecimentos e experiências prévias provenientes de anteriores práticas de internacionalização 
inward, originando assim o processo de vendas nos mercados internacionais.  
A vantagem competitiva surgirá para as empresas como resultado desta ligação entre actividades 



































(compra de matérias-primas, 
maquinaria, entre outros).
Exportação da produção 
com base em redes de contacto, 
conhecimento e experiência.
 
Figura 4.1 Desenvolvimento da ligação inward-outward 
 
A tabela seguinte pretende fazer uma sistematização dos principais elementos que caracterizam a 
ligação inward-outward, nomeadamente identificando a ligação das actividades, enunciando as 
etapas, benefícios e obstáculos consoante os contributos teóricos para este tema.  
Ao analisar a tabela é possível verificar que vários autores defendem que o processo de 
internacionalização outward surge numa fase posterior a uma internacionalização inward (ao 
contrário do que defendem outros teóricos e gestores). As ligações entre estas actividades surgem 
normalmente no ínicio do ciclo da vida internacional da empresa, em vários contextos e em 
diferentes etapas, sendo que as experiências, conhecimentos e contactos adquiridos vão exercer 
uma função de apoio às posteriores actividades de venda para os mercados internacionais.   
Os benefícios são vários desde a expansão da rede de negócios, redução do risco, entre outros.   
Não se pode contudo deixar de referir que apesar dos vários benefícios este tipo de ligações 
também possui alguns obstáculos como seja a forma de tranferir o conhecimento tácito dentro da 









Inward-outward Descrição Autores 
Ligação das actividades 
 
Actividades de internacionalização inward, 
surgem antes das actividades de 
internacionalização outward, estas são 
influenciadas posteriormente pelas primeiras. 
 
As actividades de internacionalização 
outward poderão iniciar o processo de 
internacionalização sendo seguidas pelas 
actividades de internacionalização inward. 
 
 
Welch e Loustarinen (1993)  
















Aperfeiçoado acesso ao mercado de 
conhecimento; 
 
Expansão da rede de negócios;  
 
Maiores oportunidades de negócios; 
 
Redução do tempo dispendido nas várias 
fases das novas operações; 
 
Redução do risco; 
 
Explicação sobre a evolução do processo 
internacional e a forma como aspectos do 
conhecimento estão interligados. 
 
 















Distância entre operações em vários locais 
diferentes; 
 
Falta de envolvimento das diferentes 
estruturas hierárquicas da organização; 
 
O aumento da formalidade de comunicação 
entre os actores da rede; 
 
O baixo status da função de compras. 
 
Como transferir o conhecimento dentro da 












Karlsen et al. (2003) 
 
 




4.4 A ABORDAGEM DAS REDES NAS LIGAÇÕES INWARD-OUTWARD  
 
Uma questão central na investigação sobre a internacionalização inward-outward é o  
desenvolvimento de ambas nas redes de negócios. A abordagem das redes é apresentada para 
fornecer um quadro útil para a compreensão da forma como as ligações inward-outward surgem e 
se desenvolvem (Korhonen, 1999). A principal conclusão é que os negócios internacionais 
acontecem numa rede com três variáveis básicas: actores, recursos e actividades. Diferentes actores 
de negócio estão ligados uns aos outros através de relações de negócio directas e indirectas 
(Forsgren e Johanson, 1992). Uma vez que as partes aprendem gradualmente umas com as outras 
sobre as necessidades, capacidades e estratégias, este processo de interacção gera confiança e 
conhecimento mútuo, bem como um compromisso cada vez maior de relacionamento e de partilha 
de recursos (Forsgren e Johanson, 1992, Johanson e Vahlne, 1990). 
Vários estudos têm enfatizado a importância do contacto pessoal e informal entre as pessoas, como 
o coração de actividade das redes (Welch, et al. 2002; Häkansson, 1982). O mesmo se aplica às 
relações intra-empresas, onde a comunicação multifuncional e as relações pessoais são essenciais 
para construir uma forte rede interna dentro da qual as ligações de tipo inward e outward se podem 
desenvolver (Karlsen et al., 2003).  
Para Karlsen et al. (2003), para que hajam ligações de tipo inward-outward são necessários 
contactos entre as organizações e indivíduos. 
Segundo Welch (2000), a investigação relativa às ligações inward-outward mostra que muitas 
empresas desenvolvem actividades nas fases iniciais da internacionalização através de diversas 
formas de importação. Abrem-se assim potenciais contactos através dos quais são obtidas 
informações relevantes sobre operações de vendas nos mercados externos que podem ser 
posteriormente postas em prática. 
Para Björkman e Kock (1997), a maior contribuição da abordagem de rede é o focus nas relações 
sociais entre indivíduos que têm um forte impacto na internacionalização, tais como relações 
sociais estreitas que influenciam o interesse e a possibilidade de fazer negócios externos. Para esta 
abordagem é assumido que existe uma ligação entre importação e exportação indicando recursos 
como o conhecimento, que pode ser transferido de uma actividade para a outra (Holmlund et al., 
2007). 
A figura seguinte esquematiza uma rede de negócios. Esta rede (elaborada consoante informações 
presentes na revisão bibliográfica deste tema) inicia com relações de negócio directas/indirectas 
entre actores, recursos e actividades. A relação com estes três elementos vai originar uma 
comunicação multifuncional, assim como contactos pessoais e empresarias. É a partir desta fase qu 
 57 
 
e começa a surgir uma aprendizagem mútua entre importador e exportador. Esta aprendizagem vai 
criar inevitavelmente confiança, conhecimentos, um maior compromisso relacional e partilha de 
recursos entre as partes envolvidas, originando assim uma efectiva prática dos negócios 



























Apesar do elevado número de investigações realizadas às práticas de exportação em detrimento das 
práticas de importação, foi possível verificar ao longo deste capítulo que vários autores defendem 
que a internacionalização começa não só através de vendas para o exterior e actividades de 
marketing, mas também através da importação do exterior gerida a partir do mercado interno. Desta 
forma, a internacionalização inward pode preceder e influenciar o desenvolvimento de actividades 
outward, de tal forma, que a eficácia das actividades inward pode determinar o sucesso da 
internacionalização das actividades outward.  
Torna-se importante referir que as actividades inward possibilitam muitas vantagens, 
nomeadamente a aprendizagem sobre negócios internacionais, a construção de relações com 
parceiros internacionais, o aumento do conhecimento sobre o mercado externo, a redução dos 
riscos de falha no novo mercado, entre outros. No processo de internacionalização, este tipo de 




As actividades outward envolvem normalmente grandes investimentos e riscos. Contudo este tipo 
de actividades são também defendidas por outros teóricos, como sendo as primeiras actividades do 
processo de internacionalização empresarial visto serem menos complexas, poderem a longo prazo 
aumentar a vantagem competitiva da empresa, de uma organização ou de um país, permitirem 
resultados favoráveis da performance produtiva, entre outros.  
Contudo, as investigações nesta área e a própria internacionalização devem ser consideradas tanto 
na vertente inward como na vertente outward, ao invés de apenas serem feitas análises às 
operações outward.  
Grande parte dos casos empíricos analisados para este trabalho, constatou que a maioria das 
empresas iniciou a sua actividade internacional através do processo inward em vez de práticas de 
internacionalização outward apontando, portanto, para a importância potencial das actividades 
inward como um trampolim para as actividades outward. Contudo, nenhuma dessas pesquisas 
demonstrou na prática de que forma é que a ligação inward-outward contribuí para a 
internacionalização do processo de vendas empresariais nos mercados internacionais. Futuramente 
seria importante estudar a ligação inward-outward com base em casos práticos e 
compreender/comprovar a sua importância para o processo de internacionalização de vendas, 
nomeadamente ao identificar todo o processo/etapas que envolve a ligação assim como quantificar 
métricamante os resultados obtidos. 
Tal como aconteceu com a revisão bibliográfica dos pontos anteriores, verificou-se que as 
investigações realizadas nesta área incidiram essencialmente em empresas de países nórdicos. 
Além disso grande parte dos casos empíricos analisados desenvolveram-se na base das PME do 
sector industrial. 
A tabela seguinte apresenta uma síntese da revisão bibliográfica referente aos conceitos e 
benefícios das actividades de internacionalização inward e outward.  
Através da sua análise é possível compreender melhor o significado de cada conceito e comparar os 
vários benefícios que as empresas poderão obter ao utilizar estes tipos de actividades durante o seu 
processo de internacionalização.  
Quer as actividades de tipo inward como as actividades de tipo outward preparam um caminho 
para a internacionalização das vendas empresariais nos mercados externos, salvaguardando porém 
que cada uma destas actividades possuí um determinado custo que deve ser analisado consoante as 
capacidades de cada empresa.  
Mais uma vez, se clarifica a necessidade de não se fazer apenas estudos sobre as operações 
relativas às vendas nos mercados internacionais, mas devendo reconhecer também o valor das 






Características Benefícios Autores/Ano 
Inward 
 
Importação de produtos, 
componentes, matérias-
primas e máquinas; 
 
Aquisição de conhecimento;  
 
Co-produção de bens com 
uma empresa estrangeira no 
mercado interno; 
 
Vários tipos de IDE de tipo 
inward (joint-ventures). 
 
Obtenção de conhecimento, 
experiência e contactos; 
 
Racionalização de custos; 
desenvolvimento do processo 
de compra; afectação da 
estrutura dos mercados dos 
fornecedores; 
 
Facilita as actividades de 
outward; 
Solução para a falta de 
conhecimento comercial e/ou 
técnico; 
 
O IDE poderá envolver um 
pacote de importações 
(equipamentos físicos, pessoais 
e de know-how); 
 
Possui mecanismos para uma 
reestruturação ofensiva; 
 
Baixos investimentos e 
menores riscos. 
 
Quintens et al. 
(2005) 
Karlsen et al. (2003) 
 





Karlsen et al. (2003) 










Pavlínek e Smith 
(1998) 
 
Gadde e Häkansson 
(1993)  





Actividades outward:  
 
Exportação; 
Vendas subsidiárias;  
Contrato de produção;  
(...) 
 
Actividades de cooperação: 
 
Importação de bens 
comercializáveis; 
 
Joint ventures domésticas 
com parceiros externos; 
 




Aumento da vantagem 
competitiva a longo prazo; 
 
Bons resultados da 
performance produtiva; 
 
Promove a prosperidade 
industrial e o bem-estar social; 
 
Menor complexidade 
comparada com a 
internacionalização inward; 
 




competências na melhoria da 
performance dos negócios da 
empresa. 
 






















Operar em mercados internacionais não é uma tarefa fácil, exige gestores com uma mente 
globalmente aberta, preparados para compreenderem e saberem gerir diferentes culturas e sistemas 
e com capacidades específicas de marketing. 
Apesar dos riscos inerentes às actividades internacionais, a internacionalização já não é tanto uma 
opção como no passado mas, cada vez mais um imperativo, pelo menos para as empresas que não 
querem ser apenas meras espectadoras e que ambicionam marcar a sua posição nos mercados 
externos.  
O processo de internacionalização compreende actividades inward, outward e cooperativas (tendo 
este trabalho apenas analisado os dois primeiros tipos de actividade). Grande parte das 
investigações têm sido feitas na vertente das operações outward e apenas uma limitada pesquisa 
tem sido dirigida às operações inward.  
Muitos teóricos e gestores de empresas defendem as operações outward como as primeiras 
actividades que iniciam o processo de internacionalização empresarial, contudo tal não pode ser 
considerado como um procedimento aplicável a todos os casos. Muitas vezes, antes que os 
produtos sejam exportados para o exterior, já a empresa procedeu a práticas de importação de 
matérias-primas, componentes ou máquinas necessárias ao processo de produção.  
É neste contexto que surge a importância e a imprescindibilidade que, por exemplo, o international 
purchasing tem no processo de internacionalização de uma empresa. A internacionalização deve 
ser assim considerada tanto na vertente inward, como na vertente outward, e não apenas numa 
única vertente.  
Na medida em algumas empresas começam as suas operações internacionais através de actividades 
inward,  os contactos, o conhecimento e a aprendizagem provenientes dessas mesmas actividades 
são reconhecidos como as maiores fontes de vantagem competitiva aquando do desenvolvimento 
do processo de vendas para os mercados externos. As actividades inward surgem assim como um 
trampolim para as actividades outward. Contudo, e tal como já foi referido, nenhum dos estudos 
demostrou na prática de que forma a ligação entre as actividades inward-outward, contribuí para a 
internacionalização das vendas empresariais, não fazendo qualquer referência a eventuais etapas ou 
procedimentos necessários à própria ligação inward-outward.  
Os temas abordados nesta dissertação tiveram vários contributos por parte de diversos teóricos a 
maioria pertencente à Universidade de Uppsala e outras universidades do Norte da Europa. Grande 
parte dos estudos empíricos que composeram alguns dos artigos analisados, incidiram-se sobre 
PME e multinacionais industriais dos países nórdicos. Uma vez mais é bem visível a importância 
que o sector industrial tem na maioria das abordagens da internacionalização empresarial. O sector 
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dos serviços por outro lado, ainda não está no mesmo patamar que o sector industrial, 
provavelmente devido ao seu processo de internacionalização ser mais recente. Contudo, este é um 
sector que começa a ser alvo de um franco desenvolvimento e de vontades em explorar a sua 
natureza para os processos de internacionalização empresarial. 
Em pesquisas futuras seria interessante desenvolver mais investigações relativas às actividades de 
internacionalização inward. Além disso, seria igualmente interessante estudar a ligação inward-
outward com base em casos práticos e compreender/comprovar a sua importância para o processo 
de internacionalização de vendas, nomeadamente ao identificar o processo/etapas que envolve a 
ligação e quantificar métricamante os resultados obtidos. 
Durante a realização deste trabalho foram sentidas algumas dificuldades a nível da pesquisa 
bibliográfica uma vez que, como já foi referido, existe pouca investigação relativamente às 
operações inward (como seja o international purchasing) e sobre a ligação entre as actividades 
inward-outward de empresas industriais e principalmente de serviços. Acresce ainda que a pouca 
informação existente é muito semelhante entre os vários autores o que provoca no leitor uma 
sensação frequente de déjà vu. 
Torna-se imprescendível novas investigações nesta área que é tão importante, não só a nível 
científico/académico, pois fomenta o estudo destes tipos de actividades de internacionalização; 
como também a nível empresarial e social, na medida em que auxilia a empresa e os seus gestores a 
gerirem eficientemente o seu processo de internacionalização.  
É através de uma boa gestão e de boas práticas de negócios internacionais que se gera 
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